Geert Hofstede (n. 1928) a studiat ingineria la Universitatea Tehnicá din Delft §i a lucrat 
zece ani in industria olandezá. íntre timp, a sustinut o tezá de doctorat in psihologie 
socialá, cu titlul ,Jocul controlului bugetar“, dupa care s-a angajat la compañía IBM, 
unde a efectuat studii asupra personalului companiei. A predat la mai multe §coli de 
studii economice din intreaga lume §i a fost profesor de antropologie organizationalá 
§i management intemational la Universitatea din Maastricht. Este cofondator al Insti- 
tutului de Cercetári in Cooperarea Interculturalá (IRIC). Cártile sale au apárut in 
douázeci de limbi, iar articolele sale au fost publícate in cele mai prestigioase reviste 
de §tiinte sociale §i de management din lume. Un articol din Wall Street Journal din 
2008 il citeazá printre cei mai influenti douázeci de gánditori in domeniul manage- 
mentului, Geert Hofstede fiind singurul european din aceastá lista. 

Gert Jan Hofstede (n. 1956), fiul lui Geert Hofstede, a facut studii de biologie, pentru 
a deveni apoi informatician §i a se ocupa de modele matematice ale fenomenelor 
sociale. ín prezent, preda managementul informatiei la Universitatea din Wageningen. 

Michael Minkov (n. 1959) a facut studii de lingvisticá, filologie §i antropologie la Univer¬ 
sitatea din Sofia, iar in anii ’90 a fost secretarul Asociatiei Est-Europene de Dezvoltare 
Managerialá, cu sediul in Slovenia. ín prezent, preda la Sofia cursuri de comportament 
organizational transnational, in cadrul unui program initiat de Universitatea din Portsmouth. 
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Cuvánt ínainte la editia romana 

r 


Diplomatul britanic Jonathan Scheele, reprezentantul Delegatiei Comisiei 
Europene in Románia intre 2001 §i 2006, a rezumat experienta sa romá- 
neascá in urmátoarea frazá: „Románia este o tara pe care cu cát o cuno § ti 
mai bine, cu atát o intelegi mai putin.“ lar el a facut tot ce e omene^te po- 
sibil s-o cunoascá, invátánd chiar §i limba romana pentru asta. Un bun prie- 
ten, consultant §i el, a fost la un moment dat sunat de un client ffancez, 
CEO-ul unei mari companii din Románia care, inainte de plecarea din post, 
a dorit sá aibá o discutie concluzivá, de cáteva ore, despre Románia §i románi. 
La sfár§itul celor patru ani de conducere a filialei de aici a multinationalei, 
omul pleca cu impresia cá n-a inteles aproape nimic din felul in care romá- 
nii actioneazá §i reactioneazá in raport cu ceea ce ii inconjoará. 

Lectura acestei cárti este unul dintre lucrurile foarte utile pe care le poate 
face cineva interesat sá obtiná rezultate, orice fel de rezultate, impreuná cu 
alti oameni. Programarea cultúrala mentalá e baza pe care reactionám §i de 
pe care generám reactii. E necesar sá tinem cont de ea in orice demers de 
(auto)instruire §i de incercare de a ne indepárta de ea. Oricáte progrese 
vom fi facut, o parte din miezul tare al cadrului nostru cultural va continua 
sá ne defineascá. 

In primul capitol al cártii e folositá metáfora omului de douázeci de ani 
care, de§i corpul lui nu mai pástreazá nici o singurá celulá din cele cu care 
s-a náscut, are totu§i o identitate similará celei cu care s-a náscut. Acela§i 
lucru e valabil §i pentru grupuri de persoane, fie ele organizatii sau tári. 
Chiar dacá acum nu mai tráie^te nimeni din Románia sfár§itului de se¬ 
co 1 XIX, citim texte de atunci despre comportamente §i stári de fapt pe 
care le vedem azi in jurul nostru. La fel se intámplá §i in companiile romá- 
ne§ti in care se regásesc azi valori, comportamente §i norme de acum douá¬ 
zeci de ani, chiar dacá in ele nu lucreazá decát foarte putini dintre oamenii 
care au fost acolo de la inceput. 

Mitul schimbárii ne animá pe cei mai multi dintre aceia care vrem sá 
conducem sau sá influentám oameni. Románia, in particular, e de mai bine 
de douá decenii teatrul a numeroase intentii §i eforturi de schimbare, care insá 
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au produs ín medie mai putiná energie constructiva decát au consumat. 
Cartea de fatá lámure$te únele dintre cauzele acestei situatii. 

Neintelegerea profunda a softului mental al grupurilor de oameni asupra 
cárora se aplica schimbarea face ca rezultatele ei sá fie sistematic nea§tep- 
tate sau chiar contrare. Simpla validitate a unui model de schimbare in alta 
parte nu spune nimic despre cánsele lui de reu§itá intr-o cultura diferitá. 
Exemplul din carte care ne e poate cel mai la indemáná este acela al mar- 
xismului, care a fost inventat de un german $i aplicat in Rusia. Marx §i-a 
imaginat dictatura proletariatului in setul cultural in care muncitorii ger- 
mani ar fi putut realiza a§a ceva. Pe meleaguri sitúate mai la est, partea cu 
dictatura a fost incomparabil mai tentantá decát partea cu proletariatul, 
rezultatul final fiind diametral opus fatá de intentiile, credintele §i a§tep- 
tárile autorului. 

O alta paradigma creatoare de confuzii este cea individualist-colectivistá. 
Dacá intr-o culturá individualistá angajarea, promovarea sau preferarea unui 
apropiat din familie sau din cercul de prieteni sunt considérate nepotism §i 
profund imorale, in culturile colectiviste e imoral tocmai sá nu-i favorizezi 
pe cei din cercul proxim. Sentimentul datoriei implicá oferirea unui ajutor 
celor apropiad ori de cáte ori e posibil §i primeazá asupra regulilor fórmale 
care guvemeazá un demers, o organizatie sau o institutie. Asta imi aduce 
aminte de o discutie, care mi-a fost relatatá, intre un important om politic 
din Romanía §i un om de afaceri: primul nu intelegea nici in ruptul capului 
de ce unii oameni protesteazá dacá un director de teatru i$i angajeazá soda 
la teatrul pe care-1 conduce. Granita dintre bine §i ráu trece prin setul cul¬ 
tural pe care il reprezentám §i il propagám. 

ín privinta culturilor organizationale, cele mai influente concepte de mana- 
gement vin din practica §i teoría americaná. ín multe proiecte de schimbare 
culturalá din companii románe$ti, angajati de la tóate nivelurile i§i expri- 
má opozitia prin sintagma „asta merge la americani, n-o sá meargá la noi“. 
Dincolo de valenta ei de racionalizare, obiectia are §i un substrat valid. La 
fel ca inghititul pe nemestecate §i importul ideilor §i modelelor pe neadap- 
tate, nu face bine. Lucrarea lui Hofstede ne ajutá nu doar sá mestecám, dar 
sá §i distingem gusturile §i proveniente lor, pentru a le putea combina ulte¬ 
rior in proportiile cele mai potrivite. 

Nu doar motivatiile ne sunt foarte diferite, in functie de cultura din care 
provenim, dar §i scopurile. Alegerea celor mai bune metode de uniré a celor 
douá presupune intelegerea profundá atát a originilor lor, cát §i a contex- 
tului in care se manifestá. ín flecare dintre dimensiunile cultúrale traíate 
ale lui Hofstede pentru 76 de tári §i regiuni (distanta fatá de putere, indivi- 
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dualism-colectivism, masculinitate-feminitate, evitarea incertitudinii, orien- 
tarea pe termen lung-scurt §i permisivitate-austeritate), Romániei i-au fost 
atribuite un scor §i o pozitie in clasament cu care cititorul poate fi de acord 
sau nu. 

Mai importantá decát asta e insá intelegerea conceptelor §i a felului in 
care ele ne influenteazá decodificarea actiunilor celor din jur. Mai ales astázi, 
cánd e atát de u§or sá intrám in legáturá cu aproape oricine din lume, o 
anumitá clarificare a contextului cultural din care el vorbe§te ne poate aju¬ 
ta considerabil sá ne intelegem mai repede §i mai bine. §i nu má refer aici 
doar la prietenul de pe Facebook din Australia, ci §i la vecinul de bloc. 

Aflándu-ne la confluenta unor modele cultúrale semnificativ diferite 

5 

(occidental, slav §i oriental), mai avem multe de aflat §i de facut ca sá ne 
intelegem mai bine unii cu altii in Románia. Integrarea noastrá in Uniunea 
Europeaná ne obligá in acela§i timp sá facem un efort suplimentar pentru 
a ne acomoda §i cu setul cultural comunitar. Traducerea §i publicarea acestei 
lucrári vine intr-un moment cum nu se poate mai potrivit. 

COSMIN ALEXANDRU 
Consultant in procese de transformare organizationalá 




Prefatá 

/ 


La sfar§itul anilor ’ 60, intámplarea a facut ca interesul lui Geert [Hofstede] 
sá se concentreze asupra diferentelor dintre culturile nationale, iar el sá 
aibá acces la numeroase date pentru a le studia. Cercetárile sale au condus 
ín 1980 la aparitia unei cárti intitúlate Consecintele culturii. Ea se adresa 
speciali§tilor, din moment ce punea sub semnul intrebárii valabilitatea uni- 
versalá a unor teorii consacrate din psihologie, sociologie organizationalá 
§i teoría managementului. Trebuiau deci prezentate acolo rationamentele 
teoretice, dátele pe care se baza §i metodele statistice folosite pentru a ajunge 
la concluzii. O editie bro§atá publicatá ín 1984 lasa deoparte dátele §i sta- 
tistica, dar altminteri era idéntica versiunii din 1980. 

Consecintele culturii a apárut íntr-un moment cánd crescuse brusc inte¬ 
resul pentru diferentele cultúrale, atát dintre natiuni, cát §i dintre organizatii, 
iar lipsa informatiilor sustinute empiric se resimtea acut. Cartea oferea ase- 
menea informatii, dar probabil cá ele veneau dintr-odatá ín numár prea mare. 
Muid cititori n-au perceput decát o parte din mesaj. De exemplu, Geert nici 
n-a mai putut tiñe socoteala celor care au afirmat cá studiase valorile mana- 
gerilor IBM, cánd ín realitate dátele folosite se refereau la angajatii IBM, 
iar asta era cu totul altceva, dupa cum cartea insá§i o demonstra. 

In 1991, dupa ce a predat acest subiect unor categorii diverse de cursanti 
§i a primit reactii pretioase de la cititori, Geert a publicat o carte mai larg 
accesibilá - prima editie din Culturi §i organizatii . Tema diferentelor cul¬ 
túrale íi preocupa, desigur, nu numai - §i nici macar in primul ránd - pe socio- 
logi sau pe cei care studiazá afacerile intemationale. Ea atinge pe oricine 
are de-a face cu oameni din afara cercului sau strámt, ceea ce in zilele noastre 
inseamná practic toatá lumea. Noua carte se adresa tuturor cititorilor inte¬ 
resad de subiect Ea evita pe cátposibiljargonul sociologie §i íl explica acolo 
unde era nevoie. Reeditári aduse la zi au apárut ín 1994 §i 1997. 

Intre timp, se produceau schimbári rapide in sferele politicii, afacerilor 

A 

§i ideilor. In 2001, Geert a publicat o editie revizuitá §i adusá la zi a Conse- 
cintelor culturii , care includea o discutie privind numeroasele studii-replicá 
efectúate dupá 1980. Cercetátorii sunt invitad sá consulte aceastá editie. 



10 CULTURI 5! ORGANIZAT'i 

ín 2005. Geert a publicat o edifie revizuitá §i adusá la zi din Culturi §i 
organizaba. avándu-1 coautor pe Gert Jan Hofstede. Dupa studii de biolo- 
gie §i dupa ce predase un curs de sisteme informatice la Institutul Agro- 
nomic din Wageningen, Gert Jan a inceput sá foloseascá rezultatele tatálui 
sáu ín propria sa activitate didáctica §i de cercetare. ín 2002 publicase deja 
o carte, Explorarea culturii. Exercitii, povestiri $i culturi sintetice , care con¬ 
tonea §i contribuidle lui Paul B. Pedersen §i Geert. Contributia lui Jan Gert 
viza rolui culturii ín retelele intemationale, experienta directa de predare 
prin jocuri de simulare §i studierea originilor biologice ale culturii. 

Inca de la primele sale cercetári transculturale, Geert a cáutat mereu surse 
altemative de date pentru a valida §i lárgi setul sáu initial de date legate de 
angajatii IBM. ín ultime le trei decenii volumul datelor transculturale pri- 
vind valorile a crescut enorm. Geert spunea cá, dacá ar fi sá ia de la capát 
cercetárile. ar folosi noile baze de date. Cu vreo zece ani ín urmá, Geert a 
inceput sá corespondeze prin e-mail cu un cercetátor din Sofia care párea 
sá se ocupe tocmai de acest lucru: explorarea bazelor de date disponibile 
§i discemerea unei structuri din rezultatele lor combínate. Numele acestui 
cercetátor era Michael Minkov, iar noi ne-am obi^nuit sá-i spunem Misho. 
ín 2007, Misho $i-a publicat analiza intr-o carte, Ce ne face sá fim diferid f 
asemánátori. O nouá interpretare a Anchetei Mondiale asupra Valorilor §i a 
altor date transculturale , aducánd acel progres ín intelegere pe care il 
a§teptam. ín plus, ca est-european, Misho vorbea ín cuno§tintá de cauzá 
despre un grup de tári care lipseau din baza de date initialá a lui Geert §i care 
erau foarte importante pentru viitorul continentului. 

Pentru aceastá nouá editie din 2010 a cártii de fatá, Misho s-a aláturat 
lui Gert Jan §i lui Geert ca al treilea coautor. Diviziunea muncii ín echipa 
noastrá a fucut ca Gert Jan sá contribuie substancial la capitolul 1 §i sá serie 
ín intregime capitolul 12, iar Misho sá contribuie la capitolele 2, 4 §i ín spe- 
cial 7 §i sá serie ín intregime capitolul 8. ín plus, flecare dintre noi a fucut 
comentarii asupra contributiilor colegilor sái. Geert §i-a asumat responsa- 
bilitatea textului final. 

íntr-o cálátorie facutá in jurul lumii cu cativa ani in urmá, Geert a cum- 
párat trei hárti ale globului. Tóate trei sunt acel gen de proiectii in plan ale 
suprafetei Pámántului. Prima prezintá Europa §i Africa in centru, Ame- 
ricile in vest §i Asia in est. Termenii Vest §i Est sunt rezultate ale perspec- 
tivei eurocentrice. A doua hartá, cumpáratá in Hawaii, infuti§eazá Oceanul 
Pacific ín centru, Asia §i Africa in stánga (iar Europa minusculá ín coltul 
din stánga-sus) §i Americile in dreapta. Privind din Hawaii, Estul e la vest 
§i Vestul e la est! A treia hartá, cumpáratá in Noua Zeelandá, semána cu a 
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doua, dar era rástumatá: sudul era sus §i nordul era jos. Acum Europa se 
gasea departe, in coltul din dreapta-jos. Care dintre hár£i e cea corectá? 
Evident, tóate trei. Pámántul e rotund. iar tóate locurile de pe suprafata lui 
sunt in egalá másurá centrul. Tóate popoarele au considerat cá tara lor este 
centrul lumii; chinezii numesc China „Regatul de Mijloc“ ( zhongguo ), iar 
vechii scandinavi i§i numeau tara cam la fel ( midgardr ). Credem cá §i in ziua 
de azi cei mai multi cetáteni, politicieni §i savanti de pretutindeni simt cá 
tara lor se aflá in centru §i acfioneazá in consecintá. 

Aceste sentimente sunt atát de putemice, incát aproape intotdeauna e cu 
putinfá, atunci cánd cite§ti o carte, sá determini doar dupá cuprins nationa- 
litatea autorului. Acela§i lucru e valabil, desigur, §i pentru cartea de fatá - 
Geert §i Gert Jan sunt olandezi, iar chiar §i atunci cánd scriem in englezá 
softul mintilor noastre rámáne vizibil pentru un cititor atent. Mentalitatea 
est-europeaná a lui Misho e de asemenea detectabilá. Aceasta face ca, pentru 
cei care nu ne sunt compatrioti, citirea acestei cárti in sine sá fie o expe- 
rientá transculturalá, poate chiar un §oc cultural, ceea ce e firesc. Sá stu- 

A 

diezi cultura fará sá tráie§ti un §oc cultural e ca §i cum ai ínota fará apá. In 
Asterix, celebrul film ffancez de desene animate, cei mai bátrán locuitor al 
satului i§i exprimá astfel aversiunea fatá de stráini: „Eu n-am nimic cu 
stráinii. Unii dintre cei mai buni prieteni ai mei sunt stráini. Dar ace§ti 
stráini nu sunt de-aici!“ 

Pe piata in pliná expansiune a studiilor transculturale existá manuale §i 
cárti care aratá numai partea luminoasá: sinergie culturalá, fará vreun con- 
flict cultural. Poate cá acesta e mesajul pe care oamenii orientad mental 
spre afaceri vor sá-1 audá, numai cá el e fals. Sá studiezi cultura ignoránd 
§ocul cultural e ca §i cum i-ai asculta doar pe stráinii care sunt de-aici. 

A 

In 1991, Geert a dedicat prima editie a cártii de fatá nepotilor sái, gene¬ 
rada cáreia ii apartine viitorul. Pentru a doua editie a cártii, ñica mai mare 
a lui Gert Jan, Liesbeth, ne-a ajutat in documentare. Sora ei, Katy Hofstede, 
ne-a fost de mare ajutor, mai cu seamá la editarea tabelelor §i figurilor. 

A 

Intre colegii no§tri cercetátori, ii multumim in mod deosebit Mariekei 
de Mooj, care ne-a cáláuzit in lumea marketingului, a publicitátii §i a com- 

A 

portamentului consumatorilor, in care cultura joacá un rol decisiv. In multe 
locuri din carte se fac trimiteri la studiile ei. Pentru capitolul 12, in intre- 
gime nou, Gert Jan a fost inspirat de David Sloan Wilson §i a beneficiat din 
plin de comentariile lui Duur Aanen, Josephie Brefeld, Arie Oskam, Inge 
van Stokkom, Arjan de Visser §i Wim Wiersinga. 

Prima editie a apárut in 17 limbi (traduceri din englezá in bulgará, cehá, 
chinezá, coreeaná, danezá, finlandezá, francezá, germaná, japonezá, maghiará, 
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norvegianá, olandezá, poloná, portughezá, románá, spaniolá §i suedezá). A 
doua editie a apárut páná in prezent in cehá, chinezá, danezá, germana, ma- 
ghiará, olandezá, poloná §i suedezá. Sperám cá §i aceastá nouá editie va 
ajunge la numero§i cititori in limbile lor máteme. 



I. CONCEPTUL DE CULTURA 




1. Regulile jocului social 


al xi-lea jurat, ridícánduse : ími cer scuze, cánd spuneam cá... 

al x-lea jurat, Intrerupándu-I si imitándu-l : „ími cer scuze." De ce mama dracului esti 

asa políticos? 

al xi-lea jurat, privindu-l dreptín ochi pe al x-lea jurat. Din acelasi motiv pentru care 
dumneata nu esti. Asa am fost eu educat. 

Regina Id Rose, Doisprezece oamen i furiosi 

Doisprezece oameni furiosi e o piesá de teatru americana dupa care s-a 
facut un film celebru, cu Henry Fonda in rolul principal. Piesa a fost publi- 
catá in 1955. Scena are loe in camera juratilor dintr-un tribunal newyorkez. 
Cei doisprezece jurati, care nu se mai íntálniserá pana atunci, trebuie sá 
hotárascá in unanimitate asupra vinovátiei sau nevinovátiei unui báiat dintr-un 
cartier sárácácios, care e acuzat de crimá. Replicile de mai sus sunt din 
actul al II-lea, actul final, cánd tensiunea a ajuns la paroxism. Este con- 
ffuntarea dintre al X-lea jurat, proprietarul unui garaj, §i al Xi-lea jurat, un 
ceasomicar náscut in Europa, pesemne in Austria. Pe al X-lea jurat il scot 
din sárite manierele celuilalt, care i se par exagerat de politicoase. Dar cea- 
somicaml nu se poate purta altfel. Chiar §i dupa multi ani petrecuti in noua 
lui patrie, el continua sá se poarte a§a cum a fost crescut. Duce cu sine un 
tipar comportamental de ne§ters. 

Minti diferite, dar probleme comune 

Lumea e pliná de confruntári intre oameni, grupuri §i popoare care simt, 

A 

gándesc §i se comporta diferit. In acelasi timp, ace§ti oameni, aceste gru¬ 
puri si natiuni, la fel ca acei doisprezece oameni furiosi ai no§tri, sunt con- 
fruntati cu probleme comune, care necesita cooperare pentru a fi rezolvate. 
Transformárile ecologice, economice, politice, militare, sanitare §i climatice 
nu se opresc la granitele nationale sau regionale. Pentru a face fatá amenin- 
tárilor rázboiului nuclear, íncálzirii planetei, crimei organízate, sáráciei, tero- 
rismului, poluárii oceanelor, disparitiei speciilor de anímale, unui flagel precum 
SIDA sau unei recesiuni la nivel mondial, e nevoie de cooperarea liderilor de 
opinie din numeroase tari. La rándul lor, ei au nevoie de sprijinul unor grupuri 
largi de adepti pentru a pune in practica deciziile luate. 
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A íntelege diferentele in felul in care ace§ti lideri §i sustinátorii lor gán- 
desc. simt §i actioneazá e o conditie pentru gásirea unor solutii globale 
viabile. Prea adesea s-a considerat cá problemele cooperárii economice, 
tehnologice, medícale sau biologice sunt doar de natura tehnicá. Unul dintre 
motívele pentru care atát de multe solutii sunt ineficiente sau nu pot fi puse 
in practica este acela cá au fost ignórate diferentele in felul de a gándi al 
partenerilor. 

Scopul cártii de fatá e sá inlesneascá abordarea diferentelor de gandiré, 
simtire §i actiune dintre oamenii din intreaga lume. Vom vedea cá, in ciuda 
imensei diversitáti a mintilor noastre, existá o structurá ce poate serví drept 
bazá pentru intelegerea reciprocá. 

Cultura ca programare mentalá 

Fiecare ompoartácu sine tipare de gandiré, simtire §i actiune potentialá 
care au fost deprinse de-a lungul vietii. Multe dintre ele au fost dobándite 
din ffagedá copilárie, pentru cá aceasta e perioada cea mai propice invá- 
tárii §i asimilárii. Odatá imprímate aceste tipare de gandiré, simtire §i actiune 
in mintea unui om, el trebuie sá se dezvete de ele pentru a putea inváta 
ceva diferit, iar sá te dezveti e mai greu decát sá inveti pentru prima oará. 

Prin analogie cu programarea calculatoarelor, vom numi asemenea tipare 
de gandiré, simtire §i actiune programe mentale sau, dupá cum spune sub- 
titlul cártii, soft mental. Ceea ce, evident, nu inseamná cá oamenii sunt pro¬ 
gramad a§a cum sunt prográmate calculatoarele. Comportamentul unui om 
e doar in parte predeterminat de prográmele lui mentale: el posedá o capa¬ 
cítate elementará de a se abate de la acestea §i de a reactiona intr-un mod 
nou, creator, destructiv sau nea§teptat. Softul mental, despre care e vorba 
in aceastá caríe, aratá doar ce reactii sunt probabile §i explicabile, tinánd 
cont de trecutul unui om. 

Sursele programelor mentale ale unui om se aflá in mediile sociale in 
care acesta a crescut §i §i-a acumulat experienta de viatá. Programarea incepe 
in familie; ea continuá in cercul apropiatilor, la §coalá, in grupurile de tineri, 
la locul de muncá §i in comunitatea in care traie§te. Ceasomicarul euro- 
pean din citatul de la inceputul capitolului provine dintr-o tará §i dintr-o 
clasá socialá in care comportamentul políticos e pretuit §i in zilele noastre. 
Majoritatea oamenilor din acel mediu ar fi reactionat la fel. Americanul 
proprietar de garaj, care a urcat pe scara socialá pomind dejos, a dobándit 
cu totul alte programe mentale. Prográmele mentale se deosebesc la fel de 
mult ca mediile sociale in care au fost dobándite. 
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Un termen consacrat pentru acest soft mental este cultura. Cuvántul are 
mai multe intelesuri, tóate provenind de la originea lui latina, care desem- 

' A 

neazá „cultivarea pámántuluiU In majoritatea limbilor occidentale, cultura 
ínseamná de regula „civilizatie“, „cizelarea spiritului“ §i, mai cu seamá, 
rezultatele acestei cizelári, intre care se numárá educaría, arta §i literatura. 
Aceasta e cultura in sens restráns. Cultura ca soft mental corespunde insá 
unui sens mult mai larg al cuvántului, folosit de sociologi §i mai cu seamá 
de antropologi 1 ; in cartea de fatá, va fi considerat acest din urmá sens. 
Antropologia socialá (sau cultúrala) e §tiinta societátilor umane - in 

A 

special (dar nu numai) a celor traditionale sau „primitive“. In antropologia 
socialá, in categoría culturii intrá tóate acele tipare de gandiré, simtire §i 
actiune despre care am vorbit in paragrafele anterioare. Sunt incluse aici 
nu doar activitátile care se presupune cá cizeleazá spiritul. ci §i aspecte obi§- 
nuite §i banale ale vietii de zi cu zi - de pildá, salutul, hránirea, manifes- 
tarea sau ascunderea sentimentelor, pástrarea unei distante fizice fatá de 
ceilalti, viata sexualá sau mentinerea igienei corporale. 

Cultura e intotdeauna un fenomen colectiv, pentru cá, cel putin in parte, 
e impártá§itá cu oameni care tráiesc sau au tráit in acela§i mediu social, 
locul unde a fost deprinsá. Cultura e constituitá din regulile nescrise ale 
jocului social. Programarea colectiva a mintii este cea care ii deosebe$te 
pe membrii unui grup sau ai unei categorii de ceilalti oamenir 

Cultura se invatá, nu e innáscutá. Ea provine din mediul social, nu din 
gene. 3 Cultura trebuie deosebitá de natura umaná, pe de-o parte, §i de per- 
sonalitatea individului, pe de altá parte (vezi figura 1.1), dar nu existá un 
consens in rándul sociologilor in privinta granitelor exacte intre naturá §i 
cultura sau intre culturá §i personalitate. 4 


Figura 1.1 Trei niveluri ierarhice ale programárii mentale 
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Natura umaná este ceea ce au in común toti oamenii, de la profesorul 
universitar rus la aborigenul australian: ea reprezintá nivelul universal al sof- 
tului nostru mental. Ea se afiá inscrisá in genele noastre; dacá facem din 
nou apel la analogia cu calculatorul, ea este „sistemul de operare^ care 
determina functionarea noastrá fizicá §i psihicá fundaméntala. Capacitatea 
umaná de a simti teamá, furie, bucurie, tristete, ru§ine; nevoia de asociere 
cu semenii. de joc §i de exercifiu fizic; aptitudinea de a observa mediul §i 
de a vorbi despre el cu semenii - tóate tin de acest nivel de programare 
mentalá. Ceea ce facem insá cu aceste sentimente, felul in care exprimám 
teama, bucuria, observatiile etc. poartá amprenta culturii. 

Pe de altá parte, personalitatea unui om e setul lui propriu §i unic de pro¬ 
grame mentale, care nu e neapárat común cu al altui om. Ea se intemeiazá 
pe trásaturi in parte mo§tenite, odatá cu zestrea geneticá unicá a individu- 
lui, §i in parte deprinse. Deprins inseamná modificat de influenta progra- 
márii colective (cultura), precum §i de experienta personalá unicá a fiecáruia. 

Trásáturile cultúrale au fost deseori puse pe seama ereditátii, pentru cá 
filozofii §i alti invátafl din trecut nu §tiau cum altfel sá explice remarcabila 
stabilitate a diferentelor dintre tiparele cultúrale ale grupurilor umane. Ei sub- 
estimau impactul invátárii de la generatiile anterioare §i al transmiterii la 
generada urmátoare a ceea ce noi indine am invátat. Rolul ereditátii e exa- 
gerat in pseudoteoriile raselor, care sunt ráspunzátoare, intre áltele, de holo- 
caustul nazist din al Doilea Rázboi Mondial. Conflictele etnice sunt deseori 
justifícate prin arguméntele neintemeiate ale superioritátii sau inferiori- 
tátii cultúrale. 

A 

In Statele Unite au avut loe periodic dezbateri §tiintifice care urmáreau 
sá determine dacá anumite grupuri etnice (in special negrii) ar putea fi gene- 

A 

tic mai putin inteligente decaí áltele (in special albii). In parantezá fie 
spus, dovezile aduse in favoarea diferentelor genetice aratá cá, in medie, 
asiaticii din Statele Unite ar fi mai inteligenti decaí albii. E insá extrem de 
greu, dacá nu imposibil, sá gáse§ti teste de inteligentá independente de cul¬ 
tura. Asemenea teste ar trebui sá reflecte doar capacitátile innáscute §i sá 

A 

nu fie influentate de diferentele de mediu social. In Statele Unite, negrii au 
crescut intr-un mediu social defavorizat intr-o proportie mai mare decaí 
albii - o influentá culturalá cáreia nici un test din cate cunoa§tem nu i se 
poate sustrage. Aceea§i logicá se aplicá §i diferentelor de inteligentá intre 
grupurile etnice din alte tári. 

Simboluri, eroi, ritualuri si valori 

Diferentele cultúrale se manifestá in diverse moduri. Din multimea ter- 

? ; 

menilor folositi pentru a descríe manifestárile culturii, urmátorii patru 
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acoperá impremía destul de bine notiunea in íntregui ei: simboluri, eroi, 
ritualuri §i valori. Figura 1.2 reprezintá ace§ti termeni ca pe foile unei cepe: 
simboluile se aña la suprafatá, iar valorile in profunzimea manifestárilor 
culturii, eroii si ritualurile ocupánd straturi intermediare. 

Simbolurile sunt cuvinte, gesturi, imagini sau obiecte care au un anume 
inteles ce nu poate fi recunoscut ca atare decát de cei care impártanse acea 
cultura. Cuvintele unei iimbi sau ale unuijargón apartin acestei categorii, la fel 
ca imbrácámintea. coafura. stindardele si simbolurile care defínese un statut 

* * i 

social. Noi simboluri apar cu usurintá. iar cele vechi dispar; simbolurile unui 
grup cultural sunt in mod curent copíate de áltele. Acesta e motivul pentru care 
in figura 1.2 simbolurile au fost plasate in stratul exterior (superficial). 

Eroii sunt oameni. vii sau morti, reali sau imaginar!, inzestrati cu insusiri 
pretuite intr-o cultura, si prin umiare slujesc drept modele de comportament. 
Pana §i Barbie, Batman sau. in antitezá. Snoopie, in Statele Unite, Asterix 
in Franta sau Ollie B. Bommel (di Bumble) in Olanda au slujit drept eroi 

A 

culturad. In aceastá época a televiziunii, infafi^area exterioará a devenit 
mai importantá in alegerea eroilor decát era ínainte. 

Ritualurile sunt activitáti colective care, ciliar dacá nu ajutá din punct 
de vedere practic la atingerea scopurilor dorite, in cadrul unei culturi sunt con¬ 
sidérate esentiale in plan social. Prin armare, indeplinirea lor are o valoare 


Figura 1.2 „Ceapa": Manifesté rile culturii la diferite niveluri de profunzime 



Valori 
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in sine. Printre exemple se numárá modalitátile de salut §i de manifestare a 

a 

respectului fatá de semeni, precum $i ceremoniile sociale §i religioase. Intruniri 
politice §i de afaceri. organízate aparent din motive ratónale, slujesc deseori 
mai curánd unor scopuri rituale, cum ar fi intárirea coeziunii grupului sau 
afirmarea autoritátii liderilor. Ritualurile includ §i discursul, modul in care 
e folositá limba in scris §i prin viu grai, in interactia de zi cu zi §i in comu- 
nicarea convingerilor. 6 

ín figura 1.2, termenul practici inglobeazá simbolurile, eroii §i ritualu¬ 
rile. Acestea sunt vizibile ca atare pentru un observator din afará; semnifi- 
catia lor cultúrala rámáne ínsá invizibilá §i depinde numai de felul in care 
aceste practici sunt interprétate de cei din interiorul grupului. 

A§a cum aratá figura 1.2. nucleul culturii e alcátuit din valori. Valorile 
sunt tendinte generale de a prefera anumite situatii altora. Valorile sunt senti- 
mente bipolare: au o dimensiune pozitivá §i una negativa. Ele se refera la 
cuplurile: 

e ráu - bine 
s murdar - curat 
s periculos - sigur 
e interzis - permis 
e decent - indecent 
e moral - imoral 
2 urát - frumos 
s nefiresc - firesc 
s anormal - normal 
e paradoxal - logic 
s irational - rational. 

3 5 

Figura 1.3 aratá cánd §i unde dobándim valorile §i practicile. Ne insu§im 

A 

valorile in primii ani de viatá. In comparatie cu majoritatea celorlalte fi- 
inte, la naciere, oamenii sunt slab echipati pentru a supravietui. Din fericire, 
fiziologia ne acordá o perioadá de receptivitate de zece pana la doisprezece 
ani, timp in care putem asorbi rapid, §i in mare másurá in mod incon§tient, 

A 

informatii necesare din mediul nostru. Intre acestea se numárá simbolurile 

3 

(de pildá, limba), eroii (de pildá, párintii no§tri), ritualurile (de pildá, deprin- 
derea de a folosi toaleta) §i, mai cu seamá, valorile noastre fundaméntale. 
La capátul acestei perioade trecem treptat la un mod diferit, con§tient, de 
a inváta, concentrándu-ne cu precádere asupra noilor practici. Acest proces 
e ilustrat de figura 1.3. 



Figura 1.3 Dobándirea valorilorsi practicilor 
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Cultura se reproduce pe sine 

Amintiti-vá de vremea cánd erati copil. Cum v-ati dobándit valorile? 
Primii ani s-au §ters din memorie, dar au lásat urme. Mama va ducea in 
spate sau pe §old? Noaptea dormeati cu ea sau cu fratii §i surorile? Státeati 
in pátut, in cámcior sau in leagán? Erati in grija ambilor párinti, numai a 

a 

mamei sau a altor persoane? In jur, era lini§te sau gálágie? Vedeati oameni 
tacitumi sau veseli, oameni care se jucau sau care munceau, oameni blánzi 
sau violenti? Ce se intámpla cánd plángeati? 

Apoi incep amintirile. Care erau modelele voastre, ce va doreati sá deve¬ 
nid? Pesemne cá párintii §i fratii mai mari erau eroii vo§tri, §i incercati sá-i 
imitad. Ati invátat care erau lucrurile murdare §i rele §i cum sá fii curat §i 
bun. De pildá, ati invátat reguli despre ce inseamná curat §i murdar legat 
de functiile trupului - despre scuipat, máncatul cu mana stángá, suflatul 
nasului, defecare sau rágáitul in public, precum §i despre gesturi cum ar fi 
atingerea anumitor párti ale trupului sau despre expunerea lor cánd e§ti 
a§ezat sau cánd stai in picioare. Ati invátat cát de grav e sá incalci regulile. 
Ati invátat cátá initiativá se cuvine sá ai §i cát se cuvine sá te apropii de 
oameni. Ati invátat cá sunteti fatá sau báiat §i ce consecinte decurg de aici. 

Apoi, pe la zece, doisprezece ani, profesorii §i colegii, idolii sportivi sau 
de televiziune, eroii nationali sau religio§i au pátruns in lumea voastrá ca 
noi modele. Ati inceput sá imitad cánd pe unul, cánd pe altul. Párintii, pro¬ 
fesorii §i altii vá ráspláteau sau vá pedepseau pentru felul in care vá com¬ 
portad. Ati invátat dacá e bine sau ráu sá pui intrebári, sá-ti exprimi párerea, 
sá te bati, sá plángi, sá munce§ti din greu, sá minti sau sá fii nepoliticos. Ati 
invátat cánd sá vá simtiti mándru §i cánd ru§inat. Ati facut §i politicá, mai 
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ales cu cei de vársta voastrá: Cum sa-ti faci prieteni? Pop urca iii ierarhie? 
Cum? Cine aatoreazá ce si cui? 

y 

In adolescente, atenúa vi s-a indreptat spre alte persoane de vársta voastrá. 
Erati intens preocupad de identitatea voastrá sexuaiá §i de stabilirea reía- 
tiilor cu congenerii. In fimcfie de societatea in care tráiap. v-ati petrecut 
timpuí mai ales cu cei de acelasi sex cu voi sau cu persoane de ambe sexe. 
Poate cá i-ati admirat mult pe unii de vársta voastrá. 

Mai tárziu. v-ati ales poate un partener, cáláuzindu-vá pesemne aupá cri- 
terii care semánau cu cele ale altor tineri din tara voastrá. Poate cá ap avut 
copii - iar ciclul se reia. 

Existá o putemicá forte stabilizatoare in acest ciclu. pe care biologii o 
numesc homeostazá. De reguiá, párintii reproduc. vránd-nevránd, educada 
pe care ei insi§i au primit-o, iar tehnologia joacá doar un rol modest. Lucru- 
rile cele mai importante pe care le-ati ínvátat in copiiárie se referá la trup 
§i la relatiile cu semenii. Nu e intámplátor faptui cá ele sunt si sursa unor 
tabuuri putemice. 

Fiindcá le-arn dobándit de timpuriu, de multe valori nu suntem con§tienti. 
De aceea nici nu pot fi discútate sau obsérvate direct de cei din afará. Ele 
pot fi doar deduse din felul in care oamenii actioneazá in diferiíe impre- 

A. 

jurári. Intrebap de ce se comportá intr-un anume fel. ei ar putea ráspunde 
cá. pur §i simplu, „§tiu“ sau „simt“ ce trebuie sá facá. Le-o spune inima 
sau constiinta. 


Nici un grup nu poate face abstractíe de cultura 


<*. _ 

In mod normal existá o continuiíate in culturá. Dar. dacá ati fi prin$i intr-o 
furtuná si ati naufragia pe o insulá pustie impreuná cu al ti douázeci §i nouá 
de necunoscuti, ce ati face? 7 Dacá provenid din zone diferite ale lumii, nu 
aveti aceeasi limbá si acelea^i obiceiuri cu ceilalti pasageri. Prima sarciná 
va fi sá gásiti un limbaj común elementar si cáteva reguli privind compor- 
tamentul, cooperarea §i conducerea care sá fie respectare de toti. Intre tineri 
si várstnici, bárbati si femei. rolurile vor fi imnártite. Se vor naste conflicte. 
iar ele vor fi cumva rezolvate. Cine e ráspunzátor dacá doi oameni se impe- 
recheazá? Cine are grijá de bolnavi, de morti sau de copiii care se liase pe 
insulá? 


Rostul acestui exemplu e sá arate cá nici un grup nu poate face abstrac- 
tie de culturá. Crearea unor reguli comune. chiar dacá sunt nescrise, e o 
conditie sine qua non pentru supraviefiiirea grupului. Acest grup de treizeci 
de oameni reunid ín mod aleator va trebui sá creeze o nouá culturá. Particu- 
laritátiie ei vor fi in mare másurá intámplátoare, mostenind din valorile 
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existente, in special ale celor mai proeminenti membri ai grupului. Insá, 
odatá instituitá cultura, presupunánd cá in grup se nasc copii, acea cultura 
se va reproduce. 

Valorile si cercul moral 

i 

Din 1940 pana in 1945, in timpul celui de-al Doilea Rázboi Mondial, Ger- 

/\ 

inania a ocupat Olanda. In aprilie 1945, trupele germane s-au retras in 
dezordine, confiscánd un numár mare de biciclete. In aprilie 2009, consiliul 
parohial al bisericii Sfánta Caterina din ora§ul olandez Nijkerk a primit o 
scrisoare de la un fost soldat gennan care, pe cánd se refugia spre Germania 
din calea trupelor canadiene, luase o bicicleta din fata bisericii. Expeditorul 
scrisorii voia sá-§i repare gre§eala §i ruga consiliul bisericii sá-1 gáseascá pe 
proprietar sau pe urma§ii lui pentru a pláti daune pártii vátámate. 8 

E uimitor faptul cá oamenii posedá minunatele ínzestrári ale ratiunii, 
empatiei §i comunicárii, §i totu§i pot decíanla conflicte la scará mare íntre 
grupuri pomind de la te miri ce. De ce oare continua sá existe conflictele 
intre grupuri, din moment ce e limpede cát sunt de distructive? Se pare cá 
pentru membrii grupului nostru nu aplicám acelea§i reguli morale ca pentru 
ceilalti oameni. Dar care e „grupul nostru“? Aceasta se dovede§te a fi o in- 
trebare-cheie pentru tóate grupurile, iar din copilárie invátám cine sunt §i cine 
nu sunt membrii grupului nostru §i ce ínseamná asta. Oamenii traseazá o 
granitá mentalá in jurul celor pe care ii consideráa fi grupul lor. Doar membrii 
cercului moral astfel delimitat au drepturi §i indatoriri depline. 9 

Soldatul gennan din povestea noastrá §i-a petrecut probabil multi ani 
rememoránd experienta din timpul rázboiului. La bátránete, s-a redefinit 
pe sine §i a descoperit cá lacea parte din acela§i cerc moral cu enoria§ul a cárui 
bicicletá o luase cu §aizeci §i patru de ani in urmá, iar astfel a ajuns sá pri- 
veascá acea confiscare a bicicletei ca pe un furt pentru care voia sá ofere 
despágubiri. 

Prográmele noastre mentale sunt adaptate traiului intr-un cerc moral. 
Suntem mándri de realizárile copiilor no§tri, ne bucurám cánd invinge echipa 
favoritá, multi dintre noi cántá plini de insufletire cántece patriotice §i 
religioase §i jurá credintá drapelului national. Ne e ru§ine de e§ecurile mem- 
brilor grupului nostru §i ne simtim vinovafi de nelegiuirile sávár§ite de ei. 
Existá diferente intre grupuri in ce prívente reglajul fin al acestor tráiri: in 
únele societáti, o femeie poate fi omorátá de bárbatii din familia ei din pri- 
cina zvonurilor cá s-ar fi culcat cu bárbatul nepotrivit, iar in áltele un bárbat 
poate fi pedepsit de lege pentru cá a intretinut relatii sexuale pe bani. Totu§i, 
tráirile morale care tin de grup sunt universale. Avem asemenea tráiri chiar 
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§i ín legáturá cu lucruri frivole cum sunt sportul. festivalurile muzicale sau 
emisiunile-concurs de la televizor. Cercul moral nu ne afecteazá doar sim- 
bolurile, eroii §i ritualurile, ci §i valorile. 

/V 

In cadrul societáfilor nu exista neapárat un consens ín privinta celor din 
interiorul grupului care sunt buni sau rái. Rolul politicii e de a lámuri dife- 

a 

rentele. In societátile pluraliste politic, de regula partidele de dreapta ii 
protejeazá pe membrii putemici, cele de stánga pe membrii slabi, partidele 
ecologiste protejeazá mediul, iar partidele populiste eticheteazá drept „rea“ 
o parte din populare. Lideri precum fostul pre§edinte american George W. 
Bush incearcá sá stimuleze coeziunea interna de grup creánd du§mani: ei 
restráng cercul moral, a§a cum o fac deseori populi§tii §i dictatorii. Sen- 
timentul cá sunt amenintati ii indeamná pe oameni sá strángá rándurile in 
jurul conducátorului. Lideri precum pre§edintele american Barack Obama 
se stráduiesc sá lárgeascá cercul moral creándu-§i prieteni, a§a cum o fac 
diplomatii §i negociatorii. In felul acesta insá, ei riscá sá-§i fisureze propriul 
cerc moral. Pre§edintele egiptean Anwar el-Sadat (1918—1981) §i prim-mi- 
nistrul Israelului Yitzhak Rabin (1922-1995) au fost amándoi asasinati de 
conationali ai lor dupá ce s-au impácat cu du§manul tradicional. 

Sub múltiple forme §i intr-un spectru larg de dimensiuni, de la un cuplu 
la omenirea in íntregul ei, cercul moral e factorul determinant al vietii noastre 
sociale. El e creatorul §i totodatá purtátorul culturii noastre. 

Granitele cercului moral: religia si filozofia 

Filozofia, spiritualitatea §i religia sunt cái de a lámuri diferenta dintre 
bine §i ráu. Vreme de 2 500 de ani, filozofii Orientului §i Occidentului au pro- 
pováduit regula de aur: „fa celorlalti ce ai vrea sá-ti facá ei tie“, ceea ce 
poate fi interpretat ca o definiré a cercului moral. 10 Precepte religioase pre¬ 
cum „iube§te-fi aproapele ca pe tiñe ínsuti“ slujesc aceluia§i scop. Sectele 
religioase traseazá de regulá cercul lor moral in jurul membrilor comunitátii. 
Drepturile §i indatoririle morale, precum §i rásplata in viata de apoi, sunt 
acordate doar celor de aceea§i credintá. In esentá, religia, indiferent de con- 
fesiune, joacá un rol important in crearea §i trasarea cercurilor morale. 

Popoarele §i religiile pot intra in concurentá dacá ambele incearcá sá 
traseze un cerc moral la scara intregii societáti in aceea§i tará. Acest lucru 
s-a íntámplat adesea ín istorie, §i se íntámplá §i ín zilele noastre. Violenta 
acestor conflicte dovede§te importanta apartenentei la un cerc moral. Ea 
demonstreazá de asemenea cát de mare e prerogativa de a fi tu acela care 
ii defínele granitele. Prin vizite §i discursuri, noii lideri obi§nuiesc sá actio- 
neze pentru a redefini granitele cercului moral pe care il conduc. 
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Unele societáti §i religii au tendinta sá lárgeascá cercul moral §i sá con¬ 
sidere cá toti oamenii apartin unei singure comunitáti morale. De aici Decla¬ 
rada Universalá a Drepturilor Omului 11 §i apelurile pentru ajutor in dezvoltare. 
Páná §i animalele pot fi incluse ín cercul moral: oamenii infiinteazá asociatii, 
ba chiar §i partide politice pentru a proteja drepturile animalelor, animale 
de companie sunt inmormántate ín mod solemn. Dar, intr-un cerc moral 

A 

atát de vast, drepturile §i índatoririle sunt, evident, diluate. In cursul isto- 
riei, religii care tolerau diversitatea religioasá au pierdut ín fafa acelora 
mai ínchise ín sine. Majoritatea imperiilor s-au dezintegrat din interior. 

Regulile privind tratamentul aplicat „oamenilor rái“ sau „nou-venitilor“ 
diferá §i ele de la o societate la alta, §i vom vedea exemple ín acest sens ín 
capitolele urmátoare. Noi, oamenii, negociem in permanentá granitele cercu- 
rilor noastre morale, §i o facem in mod diferit de la o cultura la alta. Cul¬ 
tura ne spune cum sá fii un bun membru al cercului moral, in functie de 
insumidle pe care le avem sau care ne sunt atribuite, ne spune ce sá facem 
dacá oamenii sunt rái §i cine poate fi primit in cerc. 

Dincolo de rasa si de familie 

i 

Odatá Gert Jan [Hofstede] a luat un tren de noapte de la Viena la 
Amsterdam. O austriacá in várstá care cálátorea in acela§i compartiment 
i-a oferit caise delicioase din grádina ei. Apoi a intrat un frumos tánár de 
culoare. Doamna párea ingrozitá cá se afla la o distantá atát de micá de un 
bárbat de culoare, iar Gert Jan a incercat sá restabileascá o atmosferá des- 
tinsá. Tánárul s-a dovedit a fi un dansator de balet clasic din corpul natio- 
nal de balet olandez, de origine surinamezá, care dáduse un spectacol la 
Viena. ínsá doamna a continuat sá fie inspáimántatá - xenofobie ín sensul 
propriu al cuvántului. Nu putea accepta ideea cá, atunci cánd balerinul §i 
Gert Jan vorbeau despre muzicá, puteau sá se refere la altceva decát la 
tam-tamul african. Din fericire, balerinul era un om umblat §i nu s-a simtit 
jignit. Cei trei au ajuns cu bine la Amsterdam, dupá ce au facut putiná con¬ 
versare politicoasá in englezá. 

Oamenii ai cáror strámo§i provin din zone diferite ale lumii aratá diferit. 
Unele dintre diferentele noastre genetice sunt vizibile din exterior, de§i 
variada geneticá a speciei noastre e micá, mai micá decát la cimpanzei, de 
exemplu. Genomul uman este „bine amestecaf‘, dupá cum spun biologii. 

/V 

In mod cert suntem o singurá specie, iar din punct de vedere moral e pre- 
ferabil sá spunem cá suntem o singurá rasá umaná. 12 Dar, din punct de vedere 
biologic, ín cadrul speciei noastre existá rase care pot fi identifícate pe cale 
vizualá §i geneticá. Diferentele genetice nu sunt insá principalul temei 
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pentru granitele dintre grupuri. Exista continuitate ín genomurile noastre, 
dar discontinuitate in afilierea noastrá la grupuri. Milioane de emigranti 
tráiesc pe alte continente decát strámo^ii lor. E nevoie de un ochi experi- 
mentat pentru a ghici originea étnica §i cetátenia de adoptie doar privind 
pe cineva. $i totusi, recunoasterea identitátii de grup conteazá enorm. Reli¬ 
gia. limba si alte granice simbolice ale grupului sunt extrem de importante 
pentru oameni. Pierdem mult timp cu stabilirea, negocierea $i schimbarea 
lor. Oamenii se pot uni sau dezbina pentru aproape orice motiv simbolic: 
de la bine-cunoscutele dispute familiale la conflicte teritoriale, apárarea 
onoarei ca ráspuns la o insulta sau mesajul unei cárti. 

Extinderea de-a lungul istoriei a societátilor umane la milioane de indi- 
vizi a schimbat natura inrudirii. Astázi, multi se simt ínruditi cu oameni cu 
care au in común apartenenta la un grup simbolic, care nu e neapárat unul 
genetic. Luptám §i murim pentru tara noastrá, ba uneori chiar §i pentru 
echipa noastrá de fotbal. Formám multimi de milioane de indivizi cuprin^i 
de extaz care se simt uniti prin aamiratia fatá de o vedetá pop, un politician 
electrizant sau un predicator carismatic. Suntem membri activi ai unor retele 
sociale mijlocite de calculator, din care fac parte oameni ráspánditi in in- 
treaga lume, iar aceste relafii pot avea sens chiar dacá e vorba de oameni pe care 
nu i-am intálnit niciodatá in carne §i oase. Avem legi care stipuleazá drepturi 
§i indatoriri pentru oameni, indiferent de legáturile de familie, cu exceptia 
unor cazuri speciale cum sunt na§terea §i mo§tenirea. Loialitatea fatá de 
familie e incá foarte importantá, §i fará indoialá va continua sá fie, dar ea 
face parte dintr-un cadru social mai vast. Tráim in societáti atát de mari, incát 
legáturile de sánge nu pot fi singurul, §i nici mácar cel mai important mij- 
loc de a determina drepturile §i indatoririle morale. Nu íncape insá indoialá 
cá sángele apá nu se face, iar acest lucru e mai pregnant in únele societáti 
decát in áltele, dupá cum vom vedea in capitolul 4. 

Noi si ei 

/ 

Sociologii folosesc termenii de grup intern §i grup extern. Grupul intem 
reprezintá ceea ce simtim intuitiv cá suntem „noi“, iar grupul extern sunt 
„ei“. Oamenii funcfioneazá intr-adevár ín acest mod simplu: avem o nevoie 
irepresibilá sá-i clasám pe semenii no§tri fie intr-un grup, fie in celálalt. 
Definirea grupului intem nu e foarte precisá in únele societáti, insá e mereu 
observabilá. O folosim pentru a deosebi rudele de sánge de cele prin aliantá 
(„partea rece a familiei“), echipa noastrá de cea impotriva cáreia joacá, 
oameni care seamáná cu noi de cei -de altá rasá. Intr-un experiment, cerce- 
tátorii americani au testat reactiile afective ale unor americani de origine 
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africana §i europeaná la fotografii reprezentánd membri ai grupului ior sau 
ai celuilalt grup etnic .' 3 Americanii de origine africana si cei de origine euro¬ 
peaná au manifestar reactii emoíionale si fiziologice mai intense cánd au 
privit imagini cu oameni apartinánd rasei lor. aecát atunci cánd au privit 
oameni apartinánd celeilalte rase. Ei erau deci mai intens legafr emofio- 
nal de membrii grupului intem. Desi experimentul a seos ín evidentá o 
empatie fatá de grupul intem. nu s-a constatar o antipatie generala fatá de 
gmpul extern. 

Si genul [gender\ joacá un rol ín dinámica noi-ei, dupa cum e de a§tep- 
tat la o specie la care rolurile de gen au fost ín cursul istoriei foarte dife¬ 
riré cánd era vorba de trecerea granitelor dintre grupuri. De regula, femeile 
intrau de tiñere ín alte grupuri pentrn a trái cu membrii loiali ai nouíui grup. 
Deseori bárbatii intrau ín grupuri noi pentru a le domina sau a lupta ím- 
potriva lor. Atát bárbatii. cát §i femeile pot ínváta cu u§urintá sá-§i invingá 
teama de o femeie necunoscutá, dar continuá de regulá sá fie ínfrico§ati de 
chipurile bárbafilor din gmpul extern . 14 Fire§te, aceasta depinde de felul ín 
care stabile^ti ce chipuri apartin grupului extern, iar acest lucru depinde, la 

rándul lui, de chipurile pe care le-ai vázut ín copilárie. 

/*. 

In experimente privind dihotomia noi-ei, reactiile fiziologice pot fi folo- 
site aláturi de chestionare pentrn a másura teama. Corpul uman poate 
istorisi povesti care pentrn milite sunt tabú. Aceste rezultate confirmá faptul 
cá familia in sens foarte larg e legatá de biología socio-umaná, iar carac- 
teristicile etnice joacá un rol extrem de important in detemiinarea rapidá a 
apartenentei. Oamenii sunt fiinte definite de dihotomia noi-ei. In fragedá 
pruncie, ei pot ínváta sá considere cá oricine, sau orice chip, tiñe de „noi“, 
dar, dupá cáteva luni, recunoasterea lor se fixeazá. Mai rárziu, devine greu 
pentrn un om sá-si schimbe reactiile intuitive noi-ei provócate de carac- 
teristici rasiale. Reactiile fiziologice la o situafie noi-ei se pot insá baza pe 
orice deosebire intre grupuri - ciliar §i íntre studenti din sectil diferite ale 
aceleia^i universitáti . 15 


Ideologiile ca semne distinctive ale grupuriíor 

Dacá ar fi sá faceti trei afiimatii despre voi, ce ati spune? Afi menciona 
trásáturi individúale, cum sunt culoarea ochilor, sporturile sau máncárurile 
preferate, orí alte lucmri de acelasi gen? Probabil cá mai curánd ati menfrona 
atribute ce tin de apartenenta la un gmp - sexul, profesia, nafionalitatea 
sau religia, echipa sportivá cu care frneti, rolul jucat ín societate. Chiar dacá 
mentionati doar atribute personale, ele sunt pesemne atribute aprecíate de 
oamenii care conteazá pentrn voi. Mare parte din activitatea socialá se 
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consuma ín mod explicit pentru menfinerea legáturilor simbolice de grup. 
Cei mai muid oameni se stráduiesc ín cea mai mare parte a timpului sá fie 
buni membri ai grupurilor de care apartin. Ei o aratá prin imbrácáminte, 
mi§cári, fel de a vorbi, bunuri posedate, slujbá. Participa la ritualuri de grup 
care intáresc coeziunea: discuta, rád, se jo acá, se ating, cántá, se luptá ín 
joacá, mánáncá, beau... Tóate aceste activitáti sunt menite sá reconfirme 
cercul moral. Dar, la nivel con§tient, pufini dintre noi ar privi ín acest fel 
viata de zi cu zi. Oamenii ar justifica ín schimb ceea ce fac ín termeni ideo- 
logici. Merg la muncá, fac planuri strategice, participá la team-building sau 
la slujbe religioase, í§i sérvese tara, sárbátoresc o ocazie specialá. 

Prin urmare, majoritatea oamenilor vád diferente acolo unde un antro- 
polog sau un biolog ar vedea asemánári. Aceste diferente sunt importante 
pentru cá definim §i redefinim ín permanentá cine apartine cutárui grup §i 
ce rol joacá. Crearea de grupuri §i schimbarea apartenentei e una dintre acti- 
vitátile umane esenfiale. Fiecare societate are reguli diferite care stabilesc 
cát de grav este sá páráse§ti un grup §i sá intri ín altul. Nu e de mirare cá 
ín multe grupuri existá interdictii putemice legate de párásirea grupului, 
interdictii insofite uneori de pedepse aspre. De pildá, niciodatá nu e u§or 
sá apartii unei religii minoritare, indiferent ín ce tará tráie§ti. Másura ín 
care grupurile penalizeazá identitátile §i comportamentele simbolice deviante 
diferá enorm de la o societate la alta, dupá cum vom vedea ín capitolele 
urmátoare. 

Straturile culturii 

Fiecare grup sau categorie de oameni posedá un set común de programe 
mentale care constituie cultura acelui grup sau a acelei categorii. Cum aproape 
fiecare dintre noi apartinem ín acela§i timp mai multor grupuri sau categorii 
diferite, ín mod inevitabil avem mai multe straturi de programare mentalá, 
care corespund unor niveluri de culturá diferite. De exemplu: 

b un nivel nacional. ín functie de tara (sau fárile, pentru cei care au emi- 
grat) cáreia íi apartii 

b un nivel al apartenentei regionale §i/sau etnice §i/sau religioase §i/sau 
lingvistice 

m un nivel al genului - te na§ti fie báiat, fie fatá 

e un nivel al generatiei, care íi separá pe bunici de párinti §i de copii 

ec un nivel al clasei sociale, asociat cu §ansele de educatie §i cu ocupada 
sau profesia ta 

s pentru cei care muncesc, nivele organizationale, departa mentale §i/sau 
corporatiste, ín functie de modul ín care angajatii au fost socializad 
de organizada ín care lucreazá. 
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Prográmele mentale ale acestor niveluri diferite nu se armonizeazá nea- 
párat intre ele. ¡n societatea moderna, deseori ele intrá partial ín conflict; 
de exemplu, pot intra in conflict valorile religioase cu valorile unei gene- 
ratii sau valorile de gen cu practicile organizationale. Prográmele mentale 
contradictorii ale oamenilor fac dificilá anticiparea comportamentului lor 
íntr-o nouá situatie. 

Transformarea culturii: 

practici schlmbátoare, valori stabile 

Dacá ati putea intra íntr-o malina a timpului §i ajunge cu cincizeci de 
ani in urmá, pe vremea párintilor sau bunicilor vo§tri, ati gási lumea mult 
schimbatá. Nu ar exista calculatoare, iar televizorul ar fi o noutate. Oramele 
vi s-ar parea mici §i provinciale, cu cáte o malina care trece din cánd in cánd 
§i cu putine mari lanUiri de magazine. Cálátoriti cu inca cincizeci de ani in 
urmá, iar ma§inile dispar de pe strázi, dupá cum dispar §i telefoanele, ma- 
§inile de spálat §i aspiratoarele din cásele noastre §i avioanele de pe cer. 

Lumea noastrá se schimbá. Suntem inconjurati de tehnologia inventatá 
de oameni. Intemetul a facut ca lumea noastrá sá pará mai micá, a§a íncát 
notiunea de „sat global 44 pare justificatá. Companiile de afaceri opereazá la 
nivel mondial. Inovatiile lor se succedá cu rapiditate; multe dintre ele nu 
§tiu azi ce vor produce §i vor vinde la anuí sau de ce noi tipuri de ocupatii 
vor avea nevoie peste cinci ani. Fuziunile §i fluctuaiiile pietei bursiere de- 
stabilizeazá peisajul afacerilor. 

Aladar, la suprafatá, schimbarea e atotputemicá. Dar cát de profunde 
sunt aceste schimbári? Pot fi oare asemuite societátile cu ni§te corábii pur- 
tate de colo-colo, fará tintá, pe márile zbuciumate ale schimbárii? Sau cu 
ni§te tármuri spálate de valuri care vin §i se retrag, transformándu-le aproape 
imperceptibil cu flecare flux §i reflux? 

A 

In cartea unui francez despre vizita lui in Statele Unite gásim urmá- 
torul text: 

Preotü americani nu íncearcá sá atragá si sá retiná gándurile omului spre viata de 
apoi; ei sunt dornici sá-l lase pe om sá se preocupe de prezent. [...] Dacá nu participá 
e¡ Tnsisi la activitatea productivá, sunt mácar preocupati de evolutia ei si Ti salutá 
rezultatele. 


Am putea crede cá textul se referá la tele-evangheli§tii americani. De 
fapt, autorul lui este Alexis de Tocqueville, iar cartea a apárut in 1835. 16 
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ínsemnárile cálátorilor din trecut sunt o bogatá sursá de informatii pri- 
vind feiul ín care erau percepute deosebirile intre culturile nationale, iar 
adesea ele par frapant de mcdeme. chiar dacá dateazá de secóle. 

Exista ín societate multe lucruri pe care tehnologia §i produsele ei nu le 
schimbá. Dacá tinerii turci beau Coca Cola, asta nu le afecteazá neapárat 
atitudinea fatá de autoritate. ín anumite privinte. tinerii turci se deosebesc 
de turcii ín várstá, la fel cum tinerii americani se deosebesc de americanii ín 
várstá. In modelul ..cepeC din figura 1.2. asemenea diferente implicá mai 
ales sferele relativ superficiale ale simbolurilor si eroilor. ale modei §i con- 
sumului. ín sfera valoriior - acolo unde sunt cuprinse sentimentele funda¬ 
méntale leaate de viatá si de semeni - tinerii turci se deosebesc de tinerii 

o • : 

americani la fel de mult ca turcii ín várstá de americanii in várstá. Nu existá 


nici o dovadá cá valorile generatiilor de azi din diferite tari converg. 

Transformarea culturii poate fi rapidá la nivelurile exterioare ale dia- 
gramei „ceapá“, numite practici. Practicile sunt partea vizibilá a culturilor. 
Putem deprinde practici noi ín cursul vietii noastre; oameni de peste §apte- 
zeci de ani invafá cu entuziasm sá navigheze pe internet cu primul lor cal- 
culator, insu§indu-§i noi simboluri, cunoscánd noi eroi §i comunicánd prin 
intermediul unor noi ritualuri. Transformarea culturii e insá lentá in miezul 
„cepei“, numit valori. Dupá cum am vázut, acestea au fost deprinse ín 
copiiárie. de la párinti. care le-au dobándit pe cánd erau ei copii. Aceasta 
face cu putintá o remarcabilá stabilitaíe a valoriior fundaméntale ale unei 
societáti, ín ciuda schimbárii rapide a practicilor. 

Aceste valori fundaméntale implicá mai ales stratul genului. pe cel na- 
fional §i eventual stratul regional al culturii. Sá nu-i credeti niciodatá pe 
politicienii, conducátorii religio^i sau marii oameni de afaceri care afirmá 
cá vor reforma valorile nationale. Sistémele nationale de valori trebuie con- 

> í 

siderate ca un dat la fel de stabil ca pozitia geograficá a unei tari sau clima 
ei. Straturile cultúrale dobándite mai tárziu in viafá sunt de regulá mai 
schimbátoare. Acesta e, de pildá, cazul culturilor organizationale ai cáror 
membri li s-au aiáturat la maturitate, ceea ce nu inseamná cá e u§or sá 
schimbi cultura organizationalá - dupá cum vom vedea in capitolul 10 - dar, 
cel putin, e posibil. 

Nu incape índoialá cá au loe schimbári tehnologice uimitoare, care ii afec¬ 
teazá pe toti oamenii, poate cu exceptia celor mai sáraci sau a celor aflati 
in zonele cele mai indepártate. Oamenii apeleazá insá la aceste noi teh- 
nologii in scopuri familiare, obi§nuite. Multe dintre ele sunt folosite pentru 
a face ceea ce faceau §i bunicii no§tri: a cá§tiga bani, a-i impresiona sau 
constránge pe alfiL a u§ura viata, a seduce posibili parteneri. Tóate aceste 
actiuni fac parte din jocul social. Observám cu atentie feiul in care ceilalti 
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folosesc tehnologia, cum se imbracá, ce glume spun, cum i§i petrec vacan- 
tele, ce mánáncá. Simtim cu mare precizie ce alegeri trebuie sá facem dacá 
vrem sá apartinem unui anume cerc social. 

Jocul social in sine nu e modificat in profunzime de schimbárile din 
societatea de azi. Legile nescrise ale succesului, e§ecului, apartenentei si 
ale altor atribute-cheie ale viepi noastre rámán asemánátoare. Simtim nevoia 
sá ne integrám, sá ne comportám intr-un mod acceptabil pentru gmpurile 
din care facem parte. Majoritatea schimbárilor au ca obiect jucáriile pe care 
le folosim cánd jucám acest joc. 

Despre schimbárile din cultura, originea §i dinámica ei vom spune mai 
multe ín capitolul 12. 

Diferentele cultúrale nationale 

r i 

Inventarea natiunilor - unitáfl politice in care e impártitá intreaga lume, 
iar flecare individ se presupune (dupá cum serie in pa^aportul lui) cá face 

A 

parte dintr-una din ele - e un fenomen recent in istoria omenirii. Inainte 
existau State, dar nu toti indivizii apartineau unuia dintre State sau se iden- 
tificau cu el. Sistemul natiunii a fost introdus la scará mondialá abia la 
jumátatea secolului XX. El a apárut in urma sistemului colonial, care se 

A 

dezvoltase in precedentele trei secóle. In aceastá perioadá colonialista, 
tárile dezvoltate tehnologic din Europa occidentalá §i-au ímpártit practic 
tóate teritoriile globului care nu apartineau unei alte mari puteri politice. 
Granitele dintre natiunile de pe teritoriile fostelor colonii reflectá íncá aceastá 

A 

realitate. In special ín Africa, cele mai multe granite nationale corespund 
mai degrabá logicii puterilor colonialiste decát hotareíor cultúrale care des- 
part populatiile indigene. 

Natiunile nu trebuie deci confúndate cu societátile - forme de organi¬ 
zare socialá care s-au dezvoltat istoric §i organic. Strict vorbind, ideea de 
cultura comuná se aplicá societátilor, nu natiunilor. Totu§i, multe natiuni 
formeazá íntr-adevár entitáti unitare care s-au dezvoltat istoric, chiar dacá 
sunt alcátuite din grupuri net diferite §i contin minoritáti mai putin intégrate. 

A 

In interiorul natiunilor care dáinuie de mai multá vreme existá forte 

? 5 

importante ce actioneazá in directia unei mai bune integrári: (de obicei) o 
limbá nationalá dominantá, o retea mass media comuná, un sistem de edu- 
catie común, o armatá nationalá, un sistem politic national, o reprezentare 
nationalá la evenimente sportive cu un putemic ecou simbolic §i emotional, 
o piatá nationalá pentru anumite calificári, produse §i servició Natiunile de 
azi nu ating acel grad de omogenitate intemá a societátilor izolate, de regula 
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analfabete, studiate de antropologi, dar ele sunt ín mare másurá sursa pro¬ 
gramara mentale comune a cetátenilor lor. 17 

Pe de alta parte, exista in continuare tendinta grupurilor etnice, ling- 
vistice §i religioase de a lupta pentru recunoa§terea identitáfii lor, dacá nu 
chiar pentru independenta nationalá; incepánd cu anii '60, aceastá tendinta, 
in loe sá scadá, mai curánd s-a accentuat. Exemple sunt romano-catolicii 
din Ulster, flamanzii din Belgia, bascii din Spania §i Franta, kurzii din Irán, 
Irak, Siria §i Turcia, grupurile etnice din fosta Iugoslavie, triburile hutu §i 
tutsi din Ruanda §i cecenii din Rusia. 

Prin urmare, in studiul diferentelor cultúrale, nafionalitatea - cea tre- 
cutá ín pasaport - trebuie consideratá cu precautie. Deseori e insá singurul 
criteriu disponibil pentru clasificare. Pe drept sau pe nedrept, cetátenilor 
unei tári li se atribuie caracteristici colective: oamenii vorbesc despre un 
comportament „tipic american“, „tipic german“ sau „tipic japonez“. Folo- 
sirea nationalitátii drept criteriu e o solutie practicá, din moment ce e mult 
mai u§or sá obtii date despre natiuni decát despre societáti organic orno- 
gene. Ca entitáti politice, natiunile pun la dispozitie tot felul de statistici 
despre populatiile lor. Dátele anchetelor (ráspunsurile oamenilor la chestio- 
nare privind cultura lor) sunt §i ele de regulá coléctate prin retele nationale. 
Dacá este posibiiá, e utilá separarea rezultatelor pe grupuri regionale, etnice 
sau lingvistice. 

Un motiv putemic de a colecta date la nivel national este acela cá unul 
dintre scopurile cercetárii transculturale e promovarea cooperárii intre na¬ 
tiuni. Dupá cum am arátat la inceputul capitolului, cele peste douá sute de 
natiuni care existá astázi populeazá o singurá lume, a§a incát fie supravie- 
tuim, fie pierim impreuná. E útil deci sá ne concentrám asupra factorilor 
culturali care separá sau únese natiunile. 

Identitáti, valori si institutii nationale 

Tárile §i regiunile nu se deosebesc doar prin culturile lor. Figura 1.4 
prezintá trei tipuri de diferente intre tári: identitate, valori §i institutii, tóate 
trei cu rádácini in istorie. Identitatea ráspunde la intrebarea „Cárui grup ii 
apartin?“. Deseori ea i§i are rádácinile in apartenenta la o limbá §i/sau o 
religie §i e perceputá §i resimtitá atát de cei care detin identitatea, cát §i de 
cei din jur care n-o impártá§esc. Identitatea nu face parte insá din nucleul 
culturilor nationale; folosind termenii din figura 1.2, diferentele iden- 
titare i§i au rádácinile in practici (simboluri comune, eroi comuni, ritualuri 
comune), nu neapárat in valori. 



Figura 1.4 Surse ale diferentelor íntre tari si grupuri 



Identitátile se pot schimbain cursul vietii unui om, a§acum se íntámplá 
cu multi emigranti de succes. O experientá comuna pentru a doua generatie 
de imigranti e sá se identifice cu tara lor de origine atunci cánd se aflá in 
tara de adoptie a párintilor, dar sá simtá cá apartin noii lor tari atunci cánd 
viziteazá tara de origine a párintilor. Aceasta se intámplá deoarece ei res- 
pectá pesemne un amestec de reguli cultúrale nescrise ce provin din ambele 
societáti, dar, in plan afectiv, au nevoie sá existe un grup cu care sá se iden¬ 
tifice in primul ránd. Nu e de mirare cá de multe orí ei cautá sá se conso- 
leze reciproc. 

Identitatea e explicitá: ea poate fi exprimatá in termeni cum sunt „femeie“, 
„individ biculturaP 4 , „cetátean american“. De fapt, acela§i om v-ar putea 
spune oricare dintre aceste trei lucruri, in functie de imprejurárile in care 
il íntrebati. Dar másura in care identitátile pot fi múltiple depinde de cul¬ 
tura. Ea se leagá de dihotomia individualism-colectivism, cu care ne vom 
intálni in capitolul 4. Mediile individualiste, cum sunt óramele modeme, lumea 
academicá sau a afacerilor, permit oamenilor sá aibá mai multe identitáti 
§i sá-§i schimbe cu u§urintá portofoliul identitátilor. In societátile colec- 
tiviste, in care tráie^te incá cea mai mare parte din popularía globului, 
oamenii resimt mult mai putemic apartenenta la o comunitate, fie ea etnicá, 
regionalá sau nationalá, iar sentimentul identitátii provine mai cu seamá 
din afilierea la acel grup. 

Valorile sunt implicite: ele apartin softului invizibil al mintii noastre. E 
greu sá vorbim despre valorile noastre, deoarece asta implicápunerea in dis- 
cutie a motivatiilor, emotiilor §i tabuurilor. Propria noastrá culturá este pentru 
noi ca aeml pe care il respirám, iar o altá culturá e ca apa - §i e nevoie de 
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ínzestrári remarcabile pentru a supravietui ín ambele elemente. Intálni- 
rile interculturale despre care vom vorbi in capitolul 11 pun tocrnai aceastá 
problema. 

/V 

In limbajul curent §i in presa, identitatea §i cultura sunt deseori confún¬ 
date. Unii inteleg prin identitate cultúrala ceea ce noi am numi identitate 
de grup. Grupuri din interiorul unei tari sau ráspándite in mai multe tari, 
care se luptá intre ele din pricina identitátilor lor diferite, pot avea valori 
cultúrale fundaméntale comune; acesta a fost sau este cazul mai multor 
zone din Balcani, catolicilor §i protestantilor din Irlanda de Nord §i fiaman- 
zilor §i valonilor din Belgia. Pe de alta parte, oameni cu fond cultural 
diferit pot alcátui un singur grup cu o identitate única, a§a cum se intámplá 
in echipe interculturale - in afaceri, in mediul academic sau in fotbalul 
profesionist. 

Tárile se deosebesc, desigur, §i in privinta institutiilor care s-au dezvol- 
tat in cursul istoriei, care inglobeazá regulile, legile §i organizatiile ce se 
ocupa de viata de familie, §colile, asistenta medicalá, afacerile, guvemarea, 
sportul, media, arta §i §tiinta. Unii oameni, intre care destui sociologi §i eco- 
nomi§ti, cred cá acestea sunt adeváratele motive pentru diferentele de gán- 
dire, simtire §i actiune intre tari. Dacá putem explica asemenea diferente 
prin institutii care sunt evident vizibile, e oare nevoie sá facem speculatii 
privind culturile care sunt la fel de invizibile ca prográmele mentale? 

Ráspunsul la aceastá intrebare a fost dat cu mai bine de douá secóle in 
urmá de un nobil francez, Charles-Louis de Montesquieu (1689-1755), in De 
Vesprit des lois (.Despre spiritul legilor). 

Montesquieu afirma cá existá un „spirit general al unei natiuni“ (ceea 
ce am numi acum cultura ei) §i cá „[legiuitorul] ar trebui sá urmeze spiritul 
natiunii [...] cáci nu putem actiona mai bine decát atunci cánd o facem de 
buná voie §i urmánd geniul nostru natural“ 18 . Prin urmare, institutiile urmea- 
zá prográmele mentale, iar modul in care fiinctioneazá e adaptat culturii 
lócale. Legi asemánátoare fiinctioneazá diferit in tári diferite, dupá cum 
Uniunea Europeaná a putut constata cu numeroase prilejuri. La rándul lor, 
institutiile care s-au dezvoltat in cadrul unei culturi perpetueazá programarea 
mentalá pe care au fost intemeiate. Institutiile nu pot fi intelese fará a tiñe 
seama de culturá, iar intelegerea culturii presupune o cunoa§tere aprofundatá 
a institutiilor. A reduce explicatiile la doar unul sau altul din cele douá as¬ 
peóte e neproductiv. 

Valorile unei tári sunt stráns legate de functionarea institutiilor ei §i in mult 
mai micá másurá de diferentele de identitate; din aceastá cauzá, in figura 
1.4 ságetile orizontale au fost trasate doar intre „valori“ §i „institutii“. 
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O consecintá imporíantá ce decurge de aici e cá nu putem schimba felul 
ín care oamenii dintr-o anumitá tara gándesc, simt §i acfioneazá doar im- 
portánd institutii stráine. Dupa prábu^irea comunismului in fosta Uniune 
Soviética §i ín alte párti ale Europei de Est, unii economi§ti au crezut cá, 
pentru a-§i gási drumul spre bunástare, tóate fostele tari comuniste nu 
aveau nevoie decát de institutii capitaliste, de tip american. Lucrurile nu s-au 
rezolvat in felul asta. Fiecare tara trebuie sá se stráduiascá sá progreseze 
prin tipui ei propriu de refonne, adaptat softului mental al poporului ei. 
Giobalizarea prin corporafii multinationale §i institutii supranationale pre- 
cum Banca Mondialá se love^te de o rezistentá lócala aprigá deoarece 
sistémele economice nu sunt independente de cultura. 

Culturile managementuiui national 

A 

In literatura de specialitate din domeniul afacerilor se vorbe§te adesea 
despre o cultura de „management“ sau „leadership“ national, insá notiunile 
de management §i leadership nu pot fi izolate de alte componente ale socie- 
táfii. Dupácumspunea antropologul american Marvin Harris, „antropologii 
au subliniat íntotdeauna cá aspecte ale vietii sociale care nu par a avea legá- 
turá intre ele in realitate au“. 19 

Managerii §i liderii, ca §i oamenii cu care ace§tia lucreazá, apartin unor 
societáti nationale. Dacá vrem sá le intelegem comportamentul, trebuie sá 
intelegem societátile din care fac parte - de exemplu, ce tipuri de perso- 
nalitáti se intálnesc írecvent in tara lor. cum functioneazá familiile si ce 
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influentá are acest lucru asupra educatiei copiilor, cum functioneazá sis- 
temul de invátámánt §i cine írecventeazá cutare tip de §coalá, cum influen- 
teazá guvemul §i sistemul politic viata cetátenilor §i la ce evenimente istorice 
a fost martorá o generafie. Ar trebui poate sá §tim ceva §i despre comporta¬ 
mentul lor de consumatori, despre convingerile lor privind sánátatea §i 
boala, crima §i pedeapsa sau despre aspectele religioase. Putem afla multe 
din literatura, arta §i §tiinta acelei tári. In capitolele urmátoare ne vom opri 
asupra tuturor acestor domenii, iar cele mai multe dintre ele se vor dovedi 
de asemenea relevante pentru infelegerea managementuiui unei tári. In 
cultura nu existá o cale scurtá spre lumea afacerilor. 

Relativismul cultural 

ín conversatiile de zi cu zi, in discursul politic §i ín media care le ali- 
menteazá pe acestea, culturile stráine sunt deseori caracterízate ín termeni 
morali ca ,,mai bune“ sau „mai rele“. Nu existá insá nici un etalon §tiintific 
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pentru a considera cá felul in care un grup gándeste, simte si actioneazá e 
intrinsec superior sau inferior fatá de cel ai altui grup. 

Studierea diferentelor cultúrale intre grupuri §i societáti presupune adop- 
tarea unei perspective neutre, cea a relativismului cultural. Un mare antro- 
polog francez, Claude Lévi-Strauss (1908-2009), spunea: 

Relativismul cultural afirma cá o cultura nu detine criterli absolute pentru a con¬ 
sidera cá actlvitátile unei alte culturi suntde extractle „¡nferioará‘' sau „nobilá". Dar 
flecare culturá ar trebui sá apllce asemenea judecátl propriilor ei actlvitáti, din 
moment ce membrii ei sunt deopotrlvá actori si observatorio 

Relativismul cultural nu presupune abolireanormelorin judecata asupra 
ta sau asupra societátii cáreia ii apartii, dar ne cere sá ne suspendám jude¬ 
cata atunci cánd avem de-a face cu alte grupuri sau societati. Trebuie sá ne 
gándim de douá ori inainte sá aplicám nórmele unei persoane, unui grup 
sau unei societáti la altá persoaná, alt grup sau altá societate. Inainte de a 
judeca §i actiona, trebuie sá ne informám cu privire la natura diferentelor 
cultúrale intre societáti, la rádácinile §i consecintele lor. 

Chiar §i dupá ce s-a informat, obsevatorul stráin e foarte probabil sá con- 
damne anumite aspecte ale unei alte societáti - de pildá, in calitate de ma¬ 
nager expatriat sau de expert in cooperarea pentru dezvoltare - §i ar putea 
dori sá aducá anumite schimbári. Pe vremea colonialismului, stráinii i§i 
exercitau deseori puterea absolutá in alte societáti §i i§i impuneau regulile. 
In época noastrá postcolonialá, stráinii care vor sá schimbe ceva intr-o altá 
societate trebuie sá negocieze pentru interventiile lor. Negocierea are mai 
multi sorti de izbándá dacá pártile implicate inteleg ce stá la baza diferen¬ 
telor de perspectivá. 

Cultura ca o pasare phoenix 

In cursul vietii, celulele imbátránite ale corpului sunt permanent inlo- 
cuite de áltele noi. Un om de douázeci de ani nu pástreazá nici o singurá 
celulá din cele cu care s-a náscut. Prin urmare, in sens strict fizic, se poate 
spune cá existám doar ca o succesiune de ansambluri de celule. §i totu§i, 
avem o identitate - iar asta se intámplá pentru cá tóate celulele auin común 
acelea§i gene. 

Un fenomen asemánátor are loe la nivelul societátilor. Societátile noastre 
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au o capacítate remarcabilá de a-§i conserva cultura lor distinctá de-a lun- 
gul generatiilor sucesive, in ciuda diferitelor §i numeroaselor forte ale schim- 
bárii. In timp ce schimbárile máturá suprafata, straturile mai profunde 
rámán stabile, iar cultura se ridicá din propria ei cenu§á, ca pasárea phoenix. 
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Dar din ce sunt alcátuite aceste straturi profunde? De§i genele noastre 
ne conferá capacitatea de a crea §i menfine cultura, din dovezile de care 
dispunem pana in prezent reiese cá asupra culturii experientele noastre au 
o inñuentá mult mai mare decát genele noastre. Cultura e cartea nescrisá 
ce confine regulile jocului social, iar ea e transmisá de membrii sai celor 
nou-veniti §i e íntipáritá in mintile lor. ín capitolele urmátoare vom prezenta 
temele principale pe care le acoperá aceste reguli. Ele tin de problemele 
fundaméntale ale vietii sociale. 

3 



2. Studiul diferentelor cultúrale 

/ 


La inceput, un nou candidat la paradigma poate avea putini parí iza ni, iar uneori 
motívele acestora potfi dubioase. Totusi, dacá sunt competenti, eiíl vor imbunátáti, 
íi vor explora posibilitátile sí vor aráta ce ínseamná sá aparta comunitátii cáláuzite 
de el. ín acest rástimp, dacá paradigma este destlnatá sá ínvingá, numárul si tária 
argumentelor convingátoare ín favoarea el vor spori. Tot mai multi oamenl de 
stiintá vor fi atur.ci convertid', iar explorarea noii paradigme va continua. Treptat, 
numárul experimentelor, ínstrumentelcr, articolelor si cártilor bazate pe acea 
paradigmá va creste. Convinsi de fecunditatea noii conceptii, tot mai multi vor fi 
aceia care vor adopta nouI mod de a practica stiinta normalá, páná cánd, ín cele din 
urmá, mai rámán doar cativa bátráni mohicani. Si nici mácar despre acestia din urmá 
nu putem spune cá gresesc. 

Thomas S. Kuhn, Structura revolutiei stiintifice 


Thomas Kuhn (1922-1996) a fost un filozof §i istoric al §tiintei ameri- 
can. Citatul de mai sus e din bine-cunoscuta sa caríe in care prezintá, dánd 
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exemple din diferite §tiinte, felul in care ia naciere inovatia ín §tiintá. Intr-o 
perioadá data, anumite presupuneri numite paradigme domina o ramurá a 
§tiintei §i determina gándirea savantilor din acel domeniu. Kuhn a numit 
cercetarea desfa§uratá in cadrul acestor paradigme §tiintá normalá. Din 
cánd in cánd, §tiinta normalá i§i atinge limitele: e incapabilá sá explice noi 

A 

fapte sau sá ráspundá la noi provocári. Incepe apoi schimbarea paradigmei. 
Treptat, pe másurá ce tot mai multi oameni adoptá noua paradigmá, ea 
devine un nou tip de §tiintá normalá. 

/V 

In acest capitol vom prezenta procesul de cercetare pe care se bazeazá 
cartea de fatá. Ea se íntemeiazá pe o paradigmá introdusá de Geert in editia 
din 1980 a cártii sale Consecintele culturii : abordarea dimensiunilor , care 

5 y ~ 

de atunci a dobándit statutul de §tiintá normalá. 

Másurarea valorilor 

Din moment ce valorile, in mai mare másurá decát practicile, sunt ele- 
mentul stabil al unei culturi, studiul comparativ asupra culturii pome§te de 
la másurarea valorilor. Deducerea valorilor doar din actiunile oamenilor e 

9 

dificilá §i ambiguá. Au fost intocmite diferite chestionare care le cer 
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repondentilor sá aleagá intre mai multe variante. Ráspunsurile nu trebuie 
luate ca atare: in realitate, oamenii nu vor actiona intotdeauna dupa cum 
au bifat in chestionar. Chestionarele oferá totu§i informatii utile, deoarece 
scot in evidentá diferente intre grupuri sau categorii de repondenti. De 
exemplu, sá presupunem cá ni se cere sá alegem intre mai mult timp liber §i 
un salariu mai mare. Cineva care afirmá cá preferá mai mult timp liber ar 
putea alege banii dacá ar fi confruntat in realitate cu o asemenea alegere, 
dar, dacá in grupul A mai multi oameni sustin cá preferá timpul liber decát 
in grupul B, aceasta indicá o diferentá culturalá intre cele douá grupuri in 
privinta valorii timpului liber in raport cu cea a banilor. 

Cánd interpretám afirmatiile oamenilor privind valorile lor, e important 
sá facem distinctia intre ce e de dorit §i ce se dórente: pe de o parte e vorba 
despre cum cred oamenii cá ar trebui sá fie lumea, pe de alta e vorba de ce 
i§i dórese pentru ei. íntrebárile privind ce e de dorit se referá la oameni in 
general §i sunt formúlate in termeni antitetici de genul corect/incorect, se 

A 

cuvine/nu se cuvine, sunt/nu sunt de acord, important/neimportant. In plan 
abstract, toti oamenii preferá virtutea pácatului, iar ráspunsurile privind ce 
e de dorit aratá ce cred oamenii cá reprezintá virtutea §i pácatul. Dimpo- 
trivá, ce se dórente e formulat prin termenii „tu“ sau „eu“ §i prin ce ne dorim 
pentru noi indine, inclusiv dorintele noastre mai putin virtuoase. Ce e de 
dorit seamáná doar vag cu comportamentul real; dar nici afirmatiile despre 
ce se dórente, de§i se apropie mai mult de comportamentul real, nu corespund 
neapárat felului in care oamenii actioneazá cu adevárat cánd au de ales. 

Ce e de dorit diferá de ce se dórente prin natura normelor implícate. 
Nórmele sunt standarde de comportament care existá in cadrul unui grup 
sau unei categorii de oameni. 1 Pentru ce e de dorit, norma e absolutá §i se 
referá la ce e corect din punct de vedere etic. Pentru ce se dórente, norma e 
statisticá: ea indicá alegerile facute de majoritate. Ce e de dorit se leagá mai 
mult de ideologie, ce se dórente se leagá mai mult de aspectele practice. 

Interpretárile studiilor privind valorile care ignorá diferentá intre ce e 
de dorit §i ce se dórente pot duce la rezultate paradoxale. De pildá, cele douá 
au dat rezultate diametral opuse in studiile IBM, care vor fi prezentate in 
acest capítol. Angajatilor din diferite tári li s-a cerut sá-§i exprime acordul 
sau dezacordul cu afirmada „Angajatii din industrie ar trebui sá participe 
mai mult la deciziile luate de conducere“. Aceasta e o afirmatie despre ce 

/V 

e de dorit. Intr-o altá intrebare, li se cerea sá spuná dacá ei personal preferá 
un manager care „de obicei se consultá cu subordonatii ínainte de a lúa deci- 
zia“. Aceasta e o afirmatie despre ce se dórente. Comparada intre rás¬ 
punsurile la cele douá intrebári a arátat cá, in tárile in care managerul care se 
consultá cu angajatii era mai putin popular, oamenii au fost de acord in mai 
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mare másurá cu afirmada generala cá angajatii trebuie sá participe la deci- 
zii, §i viceversa; ideologia a oglindit relatia de zi cu zi cu superiorul. 2 

Dimensiunile culturilor nationale 

t 

A 

In prima jumátate a secolului XX, antropologia socialá a ajuns la con- 
cluzia cá tóate societátile, modeme sau traditionale, se conftuntá cu acelea§i 
probleme fundaméntale - doarráspunsurile diferá. Antropologii americani, 
in special Ruth Benedict (1887-1984) §i Margaret Mead (1902-1978), au 
jucat un rol important in larga ráspándire a acestei idei. 

Urmátorul pas logic era ca sociologii sá identifice - atát pe calea rafio- 
namentului conceptual §i a analizei studiilor de teren, cát §i pe baza cerce- 

A 

tárilor statistice - care probleme erau comune tuturor societátilor. In 1954, 
doi americani, sociologul Alex Inkeles §i psihologul Daniel Levinson, au 
publicat un studiu amplu asupra literaturii de limbá englezá privind cultura 
nationalá. Ei au emis ipoteza cá urmátoarele teme pot fi considérate proble¬ 
me fundaméntale in intreaga lume, cu consecinte asupra functionárii socie¬ 
tátilor, grupurilor din cadrul societátilor §i indivizilor din cadrul grupurilor: 

a Relatia cu autoritatea 

5 

■ Perceptia de sine, in special: 

■ relatia dintre individ §i societate §i 

e felul in care percepe individul masculinitatea §i feminitatea 

a Cáile de tratare a conflictelor, inclusiv controlul agresivitátii §i expri- 
marea sentimentelor. 3 

Douázeci de ani mai tárziu, Geert a avut ocazia sá cerceteze un bogat 
volum de date dintr-un studiu privind valorile unor oameni din peste cinci- 
zeci de tári de pe glob. Ace§tia lucrau in filialele lócale ale unei mari 
corporatii multinationale, IBM. La prima vedere poate párea surprinzátor 
cá angajatii unei companii multinationale - un tip cu totul particular de 
oameni - ar putea ajuta la identificarea diferentelor intre sisteme nationale 
de valori. §i totu§i, pentru a compara tárile intre ele, ei reprezentau e§an- 
tioane aproape ideale: coincideau in tóate privártele, cu exceptia nationa- 
litátii, ceea ce facea ca efectele diferentelor nationale din ráspunsurile lor 
sá iasá in evidentá foarte ciar. 

5 

O analizá statisticá 4 a medidor pe tará ale ráspunsurilor la intrebári pri¬ 
vind valorile, puse unor angajati asemánátori de la filialele IBM din dife- 
rite tári, au dezváluit probleme comune, dar solutiile difereau de la tará la 
tará in urmátoarele privinte: 
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e Ineealitatea socialá, inclusiv relatia cu autoritatea 
e Relatia dintre individ §i grup 

e Conceptele de masculinitate §i feminitate: consecintele sociale §i emo- 
tionale ale faptului de a te fi náscut báiat sau fatá 
g Cáile de tratare a incertitudinii §i ambiguitáfii, care s-au dovedit a fi 
legate de controlul agresivitátii §i exprimarea tráirilor. 

Aceste rezultate empirice au acoperit uimitor de bine domeniile prezise 
de Inkeles §i Levinson cu douázeci de ani in urmá. Confirmarea acestor pre- 
dictii a fost un putemic argument in favoarea importantei teoretice a rezul- 
tatelor empirice. Probleme care sunt fundaméntale in tóate societátile umane 
trebuie sá fie refléctate in studii diferite, oricare ar fi metodele folosite. 

Cele patru domenii ale problemelor fundaméntale definite de Inkeles §i 
Levinson §i descoperite empiric in dátele IBM reprezintá dimensiunile cul¬ 
tura. O dimensiune e un aspect al culturii care poate fi másurat in raport 
cu alte culturi. Cele patru dimensiuni gásite vor fi prezentate in capi- 
tolele 3-6 ale cártii de fatá. Ele au fost numite distantá fatá de putere 
(variind de la distantá micá la distantá mare), colectivism-individualism, 
feminitate-masculinitate §i evitarea incertitudinii (variind de la evitare slabá 
la evitare putemicá). Fiecare dintre ace§ti termeni exista deja in anumite 
zone ale §tiintelor sociale §i párea sá se aplice destul de bine acelui dome- 
niu al problemei fundaméntale reprezentat de fiecare dimensiune in parte. 

A 

Impreuná, ele alcátuiesc un model cvadridimensional al diferentelor dintre 

A 

culturile nationale. In acest model, fiecare tará e caracterizatá de un punctaj 
pentru fiecare dintre cele patru dimensiuni. 

O dimensiune reúnete mai multe fenomene dintr-o societate, fenomene 
care s-a descoperit empiric cá apar in combinatie, indiferent dacá pare sau 
nu logic necesar ca ele sá apará impreuná. Lógica societátilor nu e acea§i 
cu lógica celor care le analizeazá. Gruparea diferitelor aspecte ale unei dimen¬ 
siuni se bazeazá intotdeauna pe relatii statistice - pe tendinte ca aceste 

A 

fenomene sá apará in combinatie, nu pe legáturi stricte. In únele societáti, 
anumite aspecte pot contrazice tendinta generalá gásitá in majoritatea 
celorlalte societáti. Din moment ce sunt gásite prin metode statistice, di¬ 
mensiunile nu pot fi detéctate decát pe baza informatiilor comparative din 

A 

mai multe tári - cel putin zece, sá zicem. In cazul studiului IBM, Geert a 
avut §ansa sá obtiná date comparabile privind valorile determínate cultural 
in (initial) 40 de tári, ceea ce a facut ca diferentele dintre dimensiuni sá 
iasá limpede in evidentá. 

Punctajele fiecárei tári pentru o dimensiune pot fi reprezentate ca puñete 
pe o dreaptá. Pentru douá dimensiuni, ele devin puñete intr-o diagrama 
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Pentru trei dimensiuni, cu putiná imaginadle, ele ar putea fi privite ca puñete 
ín spatiu. Pentru patru sau mai multe dimensiuni. ele devin difícil de vizua- 
lizat. Acesta e un dezavantaj al modelelor dimensionale. Diferencie dintre 
tari (sau alte sisteme sociale) pot fi reprezentate si prin tipologii. O tipo- 
logie descrie un ansamblu de tipuri ideale, flecare dintre ele fiind usor de 
imaginat. O tipologie comuna a tárilor din a dona jumátate a secolului XX 
era ímpártirea lor ín Lumea Intái, a Doua si a Treia (un bloc capitalist, unul 
comunist si unul fost colonial). 

Desi tipologiile sunt mai usor de tuteles decát dimensiuniie, ín cerce- 
tarea empírica ele pun probleme. Cazurile reale rareori corespund pe deplin 
unui singur tip ideal. Majoritatea cazurilor sunt hibride, iar pentru clasifi- 
carea lor íntr-un tip sau altul trebuie concepute reguli arbitrare. Dimpotrivá, 
cu un model dimensional, fiecárui caz ín parte i se poate atribuí, fará nici 
o ambiguitate, un punctaj. Pe baza punctajeior pe dimensiuni. cazurile pot 
fi ulterior clasifícate empiric ín grupe cu punctaj asemánátor. Aceste grupe 
formeazá apoi o tipologie empírica. Pe baza punctajeior ín cele patru di¬ 
mensiuni. peste 50 de tari din studiul IBM au putut fi clasifícate ín 12 ase- 
menea grupe. 5 

A. 

In practica, tipologiile §i modelele dimensionale sunt complementare. 
Modelele dimensionale sunt preferabile ín cercetare, iar tipologiile sunt uíile 
in scopuri didactice. ín cartea de faja vom apela la un fe! de abordare tipo¬ 
lógica pentru explicarea fiecárei dimensiuni. Pentru flecare dimensiune in 
parte, aceasta prezintá cele doua extreme opuse ca pe ni§te tipuri puré. 
Apoi, únele dimensiuni sunt reprezentate grafic doua cáte doua, flecare dia¬ 
grama generánd patru tipuri. Punctajele' tárilor pe dimensiuni vor aráta cá 
majoritatea cazurilor reale se aflá undeva intre extreme. 


Folosirea corelatiilor 

/ 

Dimensiuniie se bazeazá pe corelapi. Pentru aceia care nu sunt familia¬ 
rizad cu termenul statistic de corelatie §i cu semnificafia coeficientilor de 
corelatie, urmeazá o scurtá explicatie. Doua márimi (numite variabile ) se 
spune cá sunt corelate dacá variazá impreuná. De pildá, dacá másurám 
ináltimea §i greutatea a o sutá de oameni ale§i la intámplare pe stradá, con- 
statám cá valorile ináltimii §i greutátii sunt corelate; cei mai inalti sunt de 
regulá si mai grei, iar cei mai scunzi tind de asemenea sá fie §i mai u§ori. 
Din moment ce unii oameni sunt inalti §i slabi, iar altii scunzi §i gra§i, core- 
latia nu e perfectá. 

Coeficientul de corelatie 6 exprimá tária acestei relatii. ín cazul unei core- 
latii perfecte, a§a íncát o márime e complet determinatá de cealaltá, coe- 
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ficientul are valoarea 1.00. Dacá nu exista nici o corelatie - cele douá márimi 
sunt complet independente - coeficientul e 0.00. Coeficientuí poate fi 
negativ dacá cele douá márimi sunt opuse una aiteia - de pildá, ínáltimea 
unui om §i numárul de dáti in care intálne§te un alt om care e mai inalt 
decát el. Cea mai micá valoare posibilá e -1.00; in acesí caz, cele douá 
márimi sunt din nou perfect corelate, numai cá una e pozitivá atunci cánd 

y*. 

cealaltá e negativá, §i viceversa. In exemplul cu ínáltimea si greutatea, ne 
putem acepta la un coeficient de aproximativ 0.80. dacá e$antionul in- 
clude doar adulti, §i chiar la unul mai ridicat, dacá esantionul inelude 
deopotrivá adulti §i copii, deoarece copiii sunt foarte scunzi §i u§ori in com- 
paratie cu adultii. 

Spunem cá un coeficient de corelatie e (statistic) semnificativ dacá di- 
ferá suficient de mult de 0 (fie cá e pozitiv, fie cá e negativ) incát sá 
excludá posibilitatea ca analogia dintre cele douá márimi sá fie pur intám- 
plátoare. Pragul de semnificatie. de regulá 0,05, 0,01 sau 0,001, reprezintá 
riscul rámas ca analogía sá fie totusi intámplátoare. Dacá pragul de semni¬ 
ficatie e 0,05, probabilitatea ca asocierea sá fie intámplátoare este de 1 la 
19; dacá pragul de semnificatie e 0,001, probabilitatea este de 1 la 999." 

In cazul unui coeficient de corelatie intre douá variabile de 1,00 sau 
-1,00, putem evident prezice complet o variabilá dacá o cunoa§tem pe 
cealaltá. Pentru un coeficient de corelatie de + sau -0,90, putem prezice 
81% din diferente ( varianta sau dispersia) pentru o variabilá dacá o cu- 
noa§tem pe cealaltá; pentru un coeficient de corelatie de ■+■ sau - 0,80, putem 
prezice 64% din variantá §i a§a mai departe. Prin urmare, puterea de pre- 
dictie scade cu pátratul coeficientului de corelatie. Dacá avem multe date, 
un coeficient de corelatie de 0,40 poate fi totu§i semnificativ, chiar dacá 
prima variabilá prezice doar 0,40 x 0,40 =16% din varianta ceíei de-a doua. 
Motivul pentru care ne intereseazá asemenea corelatii relativ slabe este cá 
deseori fenomenele din iumea socialá sunt rezultatul a numerosi factori 
care actioneazá simultan: ele sunt multicauzale. Analiza de corelatie ne 

3 3 

ajutá sá izolám cauzele posibile. 

/V 

In cazul a trei sau mai multe márimi, o putem alege pe una ca variabilá 
dependentá §i putem calcula efectul combinat al celorlalte variabile inde¬ 
pendente asupra acestei variabile dependente. De exemplu, am putea má- 
sura nu doar ínáltimea, ci §i látimea umerilor pentru o sutá de subiecti alesi 
la intámplare, ■ iar aceste douá variabile „independente“ impreuná s-ar 
córela cu márimea noastrá „dependentá“ greutate incá §i mai putemic decát 
dacá am considera doar inálfimea. O tehnicá din statisticá numitá regresie 
ne permite sá másurám separat contribuya fiecárei variabile independente. 

A 

In analiza noastrá folosim deseori regresia pas cu pas. o metodá de a sorta 
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variabilele independente in ordinea contributiei lor la variabila dependentá. 
Aceastá contributie e de regula exprimatá in procente din varianta varia- 
bilei independente, ¡ntr-o regresie pas cu pas pentru ansamblul de másurá- 
tori asupra corpurilor celor o sutá de persoane imaginare, am putea constata, 
de exemplu, cá ínáltimea a contribuit cu 64% la varianta greutátii, iar 
ínáltimea plus látimea umerilor au contribuit cu 83%. 

Pentru a u$ura lectura, coeficientii de corelafie §i rezultatele regresiei 
apar in nótele de la sfar§itul cártii: textul se refera la concluziile care 
rezultá, iar uneori expliciteazá procentele variafiei. Cititorii interesad de o 
demonstrare statisticá mai detaliatá pot consulta cartea lui Geert Conse- 
ciniele culturii. 

y 

Replican ale studiului IBM 

In anii ’70. in timp ce dátele anchetei IBM continuau sáfie coléctate, 
Geert a pus cáteva din intrebárile anchetei unor manageri din lumea in- 
treagá, care nu lucrau la IBM. Ei apartineau mai multor companii din 15 tari 
§i urmau cursuri de economie la o §coalá din Elvetia unde Geert era 
profesor invitat. 8 La vremea aceea, dátele nu-1 conduseserá inca la o idee 
clara despre dimensiuni, dar replicarea* a arátat cá, in raport cu o intre- 
bare-cheie despre putere (inclusa apoi in dimensiunea distantáfatá deputere ), 
tárile se clasificau aproape exact la fel ca in studiul IBM. Alte intrebári 
scoteau in evidentá diferente íntre tari in privinta a ceea ce numim acum 
dimensiunea individualism-colectivism, din nou extrem de asemánátoare 
celor din studiul IBM. Pentru Geert, a fost primul semn cá diferenfele dintre 
tári gásite in cadrul companiei IBM nu existau doar acolo. 

/V 

In anii urmátori, chestionarul IBM - sau párti din el, sau versiunea lui 
imbunátátitá numitá Modulele Anchetei asupra Valorilor [Valúes Survey 
Modules] (VSM) - a fost administrat §i altor grupuri de repondenti. 9 Utili- 
tatea replicárilor creóte odatá cu numárul tárilor incluse. Cu cát existá mai 
multe tári, cu atát sunt mai u§or de folosit testele statistice pentru verifi- 
carea gradului de similitudine a rezultatelor. Páná.in prezent, aláturi de nu¬ 
meróse studii mai mici, existá §ase replicári importante, flecare acoperind 
peste 14 tári din baza de date IBM. Ele sunt prezentate in tabelul 2.1. 

Patru dintre cele §ase replicári din tabelul 2.1 confirmá doar trei dintre 
cele patru dimensiuni - dar de flecare datá lipse§te o altá dimensiune. De 
exemplu, dátele obtinute de la consumatori nuaureplicat dimensiunea dis- 

* Replicarea este repetarea unui studiu pentru a vedea dacá rezultatele obtinute 
initial nu au fost cumva influentate de ímprejuran accidéntale sau distorsiónate din 
vreo altá cauzá. (N. t .) 
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TabeluI 2.1 Sase replicári importante ale studiului IBM 


DIMENSIUNI REPLICATE 


Autor 

An publ. 

Esantion 

Nr. tari 

Putere 

Ind. 

Mase. 

Inc. 

Hoppe 

1950 

Elite 1 

18 

X 

X 

X 

X 

Shsne 

1995 

Angajati 2 

28 

X 

X 


X 

Merritt 

1998 

Piloti 3 

19 

X 

X 

X 

X 

de Mooij 

2001 

Consumatori 4 

15 


X 

X 

X 

Mouritzen 

2002 

Municipal 5 

14 

X 


X 

X 

van Nimwegen 

2002 

Ang. Banca 6 

19 

X 

X 

X 



1. Membrl ai guvernului, parlamentari, conducátori de íntreprinderl, universltari, artlstl. Acestia au fost 
chestionati ín 1984 prin Seminaru! Salzburg pentru Studii Americane. Pe baza formulelor MAV 82, 
ráspunsurile lor au confirmat distanta fatá de putere, evitarea incertitudinii si individualismul (Hoppe, 
1990); cu MAV 94, ele au confirmat si masculinitatea (Hoppe, 1998). 

2. Angajati de la sase corporatii internationale (nu sí de la IBM) din 28 pana la 32 de tari: Shane (1995); 
Shane si Venkataraman (1996). Acest studiu confirma distanta fatá de putere, evitarea incertitudinii si 
individualismul. N-a inclus íntrebári privind masculinitatea, ccnsiderándu-se cá nu e politic corect(l). 

3. Piloti de linie din 19 tári: Helmreich si Merritt (1998). Foloslnd MAV 82, acest studiu a confirmat distanta 
fatá de putere si individualismul; incluzánd $¡ alte íntrebári IBM considérate relevante pentru situatia 
pilotului, a confirmat tóate cele patru dimensluni. 

4. Consumatorl din 15 tári europene: de Molj (2004); Consecintele culturii (2001), pp. 187, 262, 336. Folosind 
MAV 94, acest studiu a confirmat evitarea Incertitudinii, individualismul si masculinitatea. Nu a confirmat 
distanta fatá de putere, probabil flindcá selectarea consumatorllor nu s-a fácut pe baza profeslel lor (si niel 
nu s-a precizat dacá sunt angajati). 

5. ínalti functionari munlcipali din 14 tári: Sondergaard (2002); Mouritzen si Svara (2002). Folosind MAV 94, 
acest studiu a confirmat distanta fatá de putere, evitarea incertitudinii si masculinitatea - si a legat primele 
douá de forma de guvernare din diverse tári. 

6. Angajati ai unor bánci internationale din 19 tári: van Nimwegen (2002). Acest studiu aconfirmatdistanta 
fatá de putere, individualismul si, íntr-o mai micá másurá, masculinitatea orientarea pe termen lung, dar 
nu si evitarea Incertitudinii. 


tanta fatá de putere. Presupunem cá aceasta se explicá prin faptul cá repon- 
dentii aveau profesii diferite, cu diferite relatii fatá de putere, sau nu aveau 
slujbe plátite, cum e cazul studentilor §i femeilor casnice. 

Majoritatea studiilor mai mici au comparat situatiile din douá sau trei 
tári. Ar fi exagerat sá ne a§teptám la confirmarea rezultatelor IBM ín tóate 
aceste cazuri, dar, analizánd 19 mici replicári, cercetátorul danez Mikael 
Sondergaard a constatat cá, ímpreuná, ele confirmau statistic tóate cele 
patru dimensiuni. 10 Cel mai temeinic confirmat a fost individualismul. 
Majoritatea replicárilor mici pomesc din Statele Unite, care ín studiul 
IBM au avut punctajul cel mai ridicat pentru individualism, iar orice com- 
paratie cu Statele Unite va aráta probabil o diferentá ciará ín privinta indi- 
vidualismului. 

Succesul replicárilor nu duce neapárat la concluzia cá, de la studiul IBM 
íncoace, culturile tárilor nu s-au modificat. Dacá s-au modificat, ele s-au modi- 
ficat ímpreuná, a§a íncát pozitiile lor relative au rámas acelea§i. 
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Tabelul 2.2 prezintá in ordine alfabética tóate tárile §i regiunile pentru 
care punctajele pe áimensiuni sunt date in aceastá caríe. Capitolele 3-6, ba- 
zate pe studiul IBM si pe replicárile lui. prezintá punctaje pentru 76 de tari 
si regiuni; capitolele 7 si 8. bazate pe dátele din Ancheta Mondialá asupra 
Valorilor [World Valúes Survey] (AMV). dau punctajele in 93 de cazuri. 


isbeluí 2.2 Tárile si regiunile pentru care exista punctaje ale dimensiunilor 


Africa de Est (Etiopia, 

Frarvta 

Pcrtugalia 

Kenia, Tanzania, Zambia) 

Germania 

Romanía 

Africa de Sud 1 

Grecia 

Rusia 

Africa de Vest (Ghana, 

Guatemala 

Salvador 

Nigeria, Sierra Leone) 

Hong Kong (China) 

Serbia 

Argentina 

India 

Singapore 

Australia 

indonezia 

Slovacia 

Austria 

Irán 

Slovenia 

Bangladesh 

Irlanda 

Spania 

Belgia flamandé 

Israel 

Statele Unite 

Belgia valona 

Italia 

Suedia 

Brazilia 

Jamaica 

Surinam 

Bulgaria 

Japonia 

Thailanda 

Cañada (Quebec) 

Luxemburg 

Taiwan 

Cañada tota i 

Malaezia 

Trinidad 

Chile 

Malta 

Turcia 

China 

Marea Brítame 

Tárile arabe (Arabia 

Columbia 

Maroc 

Saudita, Egipt, 

Coreea de Sud 

Mexic 

Emiratele Arabe 

Danemarca 

Ncua Zeelandá 

Unite, Irak, Kuweit, 

Ecuador 

Norvegia 

Liban, Libia) 

Elvetia francezá 

Olanda 

Ungaria 

Elvetia germana 

Pakistán 

Uruguay 

Estonia 

Fanama 

Venezuela 

Filipina 

Perú 

Vietnam 

Finlanda 

Polonia 



1. Doar pentru populatia alba. 





Extinderea modelului IBM: 

Ancheta asupra Valorilor Chlnezesti 

La sfársitul anilor ’80, la pufln timp dupa ce publicase Consecintele 
culturii, Geert 1-a intálnit pe Michael Harris Bond de la Universitatea Chinezá 
din Hong Kong. Bond si cativa colegi din regiunea Asia-Paciñc tocmai 
facuserá o comparare íntre valorile de care erau ata§ati studentii la psiho- 
logie din zece grupuri etnice sau naflonale din regiune. 11 Ei folosiserá o 
versiune adaptatá a Anchetei Rokeach asupra Valorilor (ARV), elaboratá 
de psihologul american Milton Rokeach pe baza unei liste a valorilor din 
societatea americana de pe la 1970. Cánd a analizar dátele ARV la fel cum 
analizase Geert dátele IBM. Bond a gásit §i el patru dimensiuni semnifica- 
tive. In cele §ase tari comune celor douá studii, flecare dimensiune ARV 
era semnificativ corelatá cu una dintre dimensiunile IBM. 1,2 

Gásirea unor dimensiuni similare in materiale complet diferite pleda in 
favoarea caracterului fundamental al descoperirilor facute. Avánd un alt 
chestionar, alti repondenti (studenti, in loe de angajati IBM), alt moment de 
referintá (dátele au fost coléctate in 1979, nu in 1970) §i un grup restráns 
de tari, au apárut patín dimensiuni asemánátoare. Insá Michael §i Geeit n-au 
fost doar incántafl, ci §i nedumeriti. Rezultatele in sine ale anchetei demon- 
strau cá modul de a gándi al oamenilor e influentat de cultura. Suntem fin 
culturilor noastre. Ambele chestionare, IBM §i ARV, erau produsul unor 
minti occidentale. In ambele cazuri, repondenti din tari neoccidentale ras- 

A 

punseserá la íntrebári occidentale. In ce másurá acest lucru era ráspunzátor 
pentru corelapa intre rezultatele celor douá studii? In ce másurá fuseserá 
puse íntrebári irelevante, iar íntrebári relevate fuseserá omise? 

A 

Michael Bond, un canadian care a tráit §i lucrat in Orientul Indepártat 
din 1971, a gásit o solutie ingenioasá la problema influentei perspectivei occi¬ 
dentale asupra rezultatelor. El i-a rugat pe cativa colegi chinezi din Hong 
Kong §i Taiwan sá-1 ajute la alcátuirea unei liste a valorilor fundaméntale 
pentru chinezi. Noul chestionar a fost numit Ancheta asupra Valorilor Chine- 
ze§ti [Chinese Valué Survey] (AVC). El a fost administrat in variantá tra- 
dusá unui numár de 100 de studenti - 50 de bárbati, 50 de femei - din 23 de 
tári. Din analiza statisticá a rezultatelor AVC au reie§it din nou patru 

A. 

dimensiuni. In 20 de tári comune celor douá studii, trei dimensiuni AVC au 
reprodus dimensiunile gásite anterior in ánchetele IBM, dar a patra dimen¬ 
siune AVC nu era corelatá cu a patra dimensiune IBM: evitarea incertitudinii 

/A 

nu avea nici un echivalent in AVC. In schimb, a patra dimensiune AVC com¬ 
bina valori care opuneau orientarea spre viitororientarii spre trecut §i prezent. 13 
Geert a numit aceastá dimensiune „orientare pe termen lung-orientare pe 
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termen scurt“ (OTL) §i a adoptat-o ca pe a cincea dimensiune universalá. 
Douázeci de ani mai tárziu, pomind de la Ancheta Mondialá asupra Valo- 
rilor. Misho Minkov a identificar o dimensiune care era corelatá cu OTL, 
si ne-a ajutat s-o redefinim §i s-o extindem la mai multe tari. Intreaga po- 
veste va fi spusá in capitolul 7. 

Validarea punctajelor 

pentru cultura unei tari prin alte másuri 

Urmátorul pas a fost dezváluirea consecintelor practice ale punctajelor 
diferitelor dimensiuni pentru tárile in cauzá. Din punct de vedere cantitativ, 
aceasta s-a facut prin corelarea punctajelor dimensiunilor cu alte másuri 
care era de a§teptat sá reflecte acelea§i diferente cultúrale. Verificárile can- 
titative au fost complétate cu informatii calitative, descriptive, privind acele 
tari. Intregul proces poartá numele de validare. 

Dupa cum vom vedea mai amánuntit in capitolele 3-8, distanta fatá de 
putere a fost corelatá cu folosirea violentei in politica intemá §i cu inega- 
litatea veniturilor intr-o tará. Individualismul a fost corelat cu avutia natio- 

; ?s 

nalá - venitul national brut (VNB) pe cap de locuitor - §i cu mobilitatea 
intre clase sociale de la o generatie la alta. Masculinitatea a fost corelatá 
negativ cu procentajul din VNB pe care guvemele tárilor bógate il cheltu- 
iesc pentru sprijinirea dezvoltárii Lumii a Treia. Evitarea incertitudinii a fost 
asociatá cu catolicismul §i cu obligativitatea cetátenilor din tárile dezvoltate 
de a avea asupra lor actele de identitate. Orientarea pe termen lung a fost 
corelatá cu ratele nationale de economisire. 

5 

Relatiile dintre fenomenele másurabile pot fi extrem de complexe. Dimen- 
siunile culturilor nationale prezentate in capitolele urmátoare sunt menite 
a ne u§ura intelegerea reducánd aceastá complexitate, dar n-o pot elimina. 
Pentru flecare dimensiune vom aráta cu ce fenomen e cel mai putemic core- 

A 

latá. In explicada noastrá avem uneori nevoie de douá dimensiuni, rareori 
de trei, dar scopul nostru e de a o simplifica atát cát ne permit dátele. 

Edifla din 2001 a Consecintelor culturii enumerá in total peste 400 de 
corelatii semnificative intre punctajele dimensiunilor IBM §i alte másuri; in 
unul din 6 cazuri avem nevoie de douá dimensiuni, iar in unul din 50 avem 
nevoie de trei dimensiuni. 14 O trásáturá frapantá a diferitelor validári e 
faptul cá, odatá cu trecerea timpului, corelatiile nu tind sá deviná mai slabe. 
Punctajele pe tári ale dimensiunilor din studiul IBM (sau cel putin pozitiile 
relative ale tárilor) din 1970 au rámas valabile §i in 2010, ceea ce ne aratá 
cá ele descriu aspecte relativ stabile ale societátilor. 
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Punctajele culturii si punctajele personalitátii: 
nu avem nevoie de stereotipuri 

Antropologii sociali americani din prima jumátate a secolului XX vedeau 
o relatie stránsá intre culturi §i personalitátile oamenilor. Ce numim acum 
cultura nationalá se numea pe atunci carácter national sau personalitate 
modalá ; Ruth Benedict, una dintre íntemeietorii §colii americane de antro- 
pologie, vedea ín culturile umane „personalitate scrisá cu majuscule“. 15 

Una din criticile aduse acestei perspective era cá ea conducea la stereo- 
tipizarea indivizilor. Stereotipurile sunt, ín sensul propriu al cuvántului, 
pláci tipografice; ín sens figurat, ele sunt notiuni conventionale, asocíate 
de regula fará spirit critic cu o persoaná pe baza mediului din care provine. 
Acuzatia de stereotipizare a indivizilor a fost adusá uneori §i paradigmei 
dimensiunilor culturii nationale. 

Legátura dintre cultura nationalá §i personalitate a intrat din nou ín aten- 
tie la sfar§itul secolului XX, datoritá aparitiei unor date mai bune. In pri- 
vinta culturii, dátele proveneau din cercetarea no asirá asupra valorilor. In 
privinta personalitátii, ele au fost aduse de progresele ínregistrate in tes- 
tarea personalitátii. Intr-un test de personalitate, un individ ráspunde la mai 
multe íntrebári despre sine. La jumátatea secolului XX exista o diversitate 
deconcertantá de teste de personalitate, aflate ín competitie, dar ín anii ’90 
s-a ajuns la consens: un numitor común útil pentru majoritatea testelor de 
personalitate din majoritatea tárilor este un ansamblu de cinci dimensiuni 
ale variatiei personalitátii (a§a-numitul „Big Five“): 

D: Deschidere fatá de experiente-rigiditate; 

C: Con§tiinciozitate-neseriozitate; 

E: Extravertire-introvertire; 

A: Amabilitate-irascibilitate; 

I: Instabilitate-stabilitate psihicá. 

Psihologii americani Paul T. Costa §i Robert R. McCrae au elaborat un 
test de personalitate cu autoinregistrare bazat pe „Big Five“, Inventarul de 
Personalitate NEO Revizuit (NEO-PI-R). Páná la sfar§itul secolului, testul 
fusese tradus din engleza americaná in mai multe limbi §i era folosit pe 
acela§i tip de e§antioane de populatie ín numeroase tári. 

Intr-un articol común, McCrae §i Hofstede au cercetat relatia dintre 
punctajele dimensiunilor personalitátii §i punctajele dimensiunilor culturii 
nationale. Punctajele medii ale celor cinci dimensiuni NEO-PI-R pentru 
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e§antioane comparative din 33 de tari erau corelate semnificativ cu tóate 
cele patru dimensiuni cultúrale IBM. 16 Vom intálni cáteva dintre aceste core- 
latii ín capitolele urmátoare. Studiul nostru común a demonstrat cá perso- 
nalitatea §i cultura nu sunt independente. Priviti figura 1.1: de§i in flecare 
tara exista un spectru larg de personalitáti, felul ín care indivizii se descriu 
pe ei in§i§i in testele de personalitate e influentat ín parte de cultura natio- 
nalá a tárii. 

5 

Asocierea dintre personalitate §i cultura e ínsá statisticá, nu absoluta. 
Ea nu justifica folosirea punctajelor pentru cultura nationalá ca stereotipuri 
pentru indivizii apartinánd acestor natiuni. Spectrul personalitátilor din fle¬ 
care tara e mult prea vast. Punctajele pentru cultura nationalá nu se refera 
la indivizi, ci la societátile nationale. 

Alte clasifican ale culturilor nationale 

t 

In 1980, cánd a apárut Consecintele culturii, principala noutate a cártii 
consta ín clasificarea culturilor nationale in raport cu un numár de dimen¬ 
siuni. Dupa cum am vázut la ínceputul capitolului, aceasta a reprezentat o 
nouá paradigma in studiul culturii, o abordare radical nouá. O paradigma 
nu e o teorie, ci un pas spre o teorie: un mod de a gándi care duce la elabo- 
rarea teoriilor. Noile paradigme nasc íntotdeauna controverse, deoarece 
rástoamá adeváruri bine stabilite, dar totodatá deschid noi perspective. De 
la aparitia Consecintelor culturii , cáteva alte teorii privind culturile natio¬ 
nale au folosit aceea§i paradigma, flecare propunánd propria ei modalitate 
de clasificare. 

O aplicare complexa §i bine cunoscutá a paradigmei dimensiunilor s-a 
datorat psihologului israelian Shalom H. Schwartz. Dupa o cercetare a lite- 
raturii de specialitate, a ales o lista de 56 de teme privind valoarea. In alcá- 
tuirea acestei liste, el s-a inspirat din studiile psihologului american Milton 
Rokeach (1973), care a comparat diferite grupuri din populada Americii 
pe baza a 18 „valori terminale“ (substantive ce descriu stári finale dezira- 
bile, de exemplu egalitate ) §i 18 „valori instruméntale 44 (adjective ce descriu 
cái de a ajunge acolo, de exemplu cinstit). Repondentilor li se cere sá dea 
note pentru importanta fiecárei teme ca „principiu cáláuzitor ín viata ta 44 , pe 
o scará de 9 puñete, de la -1 = „opus valorilor 44 §i 0 = „neimportant 44 , la 7 = 

A 

„de importanta capitalá 44 . In termenii distinctiei facute la ínceputul acestui 
capítol in sectiunea privind másurarea valorilor, temele lui Schwartz pentru 
valori sunt mai aproape de ceea ce e de dorit , decát de ceea ce se dórente} 1 

Prin intermediul unei retele de colegí, Schwartz a colectat punctajele 
unor e§antioane de elevi de liceu §i invátátori din peste 60 de tari. 18 In 
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prima etapa, Schwartz a comparat indivizii intre ei §i, printr-o metodá sta- 
tisticá ( analiza celei mai mici distante ), a impártit valorile sale in zece 
dimensiuni. La fel ca Geert inaintea lui, Schwartz a avut parte de surprize 
atunci cánd a trecut la analiza pe tari: contrar a§teptárilor, a constatat cá la 
acest nivel avea nevoie de un set diferit de dimensiuni. Elementele setului 
sáu cu §apte dimensiuni la nivel de tara au fost numite: consei'vatorism, 
ierarhie, stápánire de sine, autonomie afectiva , autonomie intelectualá , an- 
gajament egalitar §i armonie. Exista corelatii semnificative íntre punc- 
tajele pe tari ale lui Schwartz $i ale noastre, dar in special in cazul dimensiuni! 
individualism-colectivism; un motiv ar putea fi acela cá punctajele pe tari 
ale lui Schwartz nu tin cont de avutia naponalá (vezi capitolul 4). 19 

O alta aplicare la scará larga a paradigmei dimensiunilor este proiectul 
GLOBE ( Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness - 
Eficacitatea Comportamentului Global Organizational §i de Conducere), 
conceputín 1991 de specialistul american in management Robert J. House. 
La ínceput, House s-a concentrat asupra conducerii, dar curánd studiul s-a 
extins §i asupra altor aspecte ale culturilor nafionale §i organizationale. ín 
perioada 1994-1997. aproximativ 170 de colaboratori voluntari au adunat 
date de la circa 17 000 de manageri din aproape 1 000 de organizatii lócale 
(care nu sunt multinationale) tinánd de una dintre aceste trei industrii: ali¬ 
mentará, servicii financiare §i servicii de telecomunicatie, din aproximativ 
60 de societáfi din íntreaga lume. ín prefata la cartea in care i§i prezintá 
proiectul, 20 House spune: „Dispunem de un set de date foarte potrivit pentru 
a replica studiul de referintá al lui Hofstede (1980) §i a-1 extinde spre a 
testa ipoteze relevante privind relatiile dintre variabile la nivel social, prac- 
ticile organizationale §i atribútele §i comportamentele conducátorilor “ 

Din ratiuni conceptúale, in proiectul GLOBE numárul dimensiunilor a 
crescut de la cele cinci ale lui Hofstede la nouá. Au fost pástrate categoriile 
distantá fatá deputere §i evitarea incertitudinii. Colectivismul a fost sepa- 
rat in colectivism institutional §i colectivism de grup intern, iar mascu- 
linitatea-feminitatea in asertivitate §i egalitarism íntre genuri. Orientarea 
pe termen lung a devenit orientare spre viitor. Au fost adáugate douá noi 
dimensiuni, de asemenea inspirate din dimensiunea noastrá masculini- 
tate-feminitate: orientare spre oameni §i orientare spre performantá. Cele 
nouá dimensiuni au fost acoperite de 78 de intrebári, o jumátate din ele 
cerándu-le repondentilor sá-§i descrie cultura („a§a cum este“), iar cealaltá 
jumátate s-o judece („a§a cum ar trebui sá fie“). Astfel, GLOBE a generat 
9><2 = 18 punctaje pentru culturá pentru flecare tará: nouá dimensiuni 
„a§a cum este“ §i nouá dimensiuni „a§a cum ar trebui sá fie“. De asemenea, 
GLOBE a folosit douá versiuni de chestionar: o jumátate dintre repondenti 
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au fost íntrebati despre cultura „din aceastá societate 44 , iar cealaltá jumá- 
tate despre cultura „din aceastá organizare 44 . 

Intr-o evaluare a acestui proiect, 21 Geert a criticat GLOBE pentru cá a 
formulat íntrebáriie ín jargonul cercetátorilor, departe de problemele care 
íi preocupau pe manageri (ín majoritate. sefi de ateliere). GLOBE cerea 
repondenfiior sá descrie si sá evalueze trásáturile §i comportamentele con- 
cetátenilor. precum §i sá facá descrieri §i evaluári generalízate ale cultu- 
rilor din tara lor. Prin aceastá metodá se obtin rezultate semnificative doar 
dacá tema e simplá, de exemplu relapile de familie. Pentru teme mai ab¬ 
straeré. ráspunsurile sunt greu de interpretat. 22 Un exemplu e urmátorul punct 

A 

din chestionarul GLOBE: „In aceastá societate, majoritaíea oamenilor duc 
o viatá bine structuratá, cu putine evenimente nea$teptate. 44 Cum ar putea 
managerii sá ráspundá la o asemenea íntrebare, care páná §i pe sociologi 
i-ar pune ín incurcáturá? 

A. 

Intrebáriie GLOBE „a§a cum este 44 se presupune cá sunt descriptive, ínsá 
multe dintre ele genereazá doar stereotipuri privind caracterul national. 23 

A t 

In termenii distinctiei facute mai sus ín acest capítol, íntrebáriie GLOBE 
„a§a cum ar trebui sá fie 44 se referá la ce este de dorit. Spre deosebire de 
studiul luí Hofstede, nici una dintre intrebári nu se referá la ceea ce se 
dórente personal. 

A 

In diferite tári, únele dimensiuni GLOBE erau putemic corelate intre ele; 
dimensiunile „a§a cum este 44 §i „a§a cum ar trebui sá fie 44 erau deseori core- 

A 

late negativ. Intr-o reluare a analizei, Geert a constatat cá, pe baza puncta- 
jelor pe tará, cele 18 dimensiuni s-au aranjat in cinci grupuri. Cel mai compact, 
inglobánd §apte dimensiuni GLOBE, era extrem de semnificativ corelat cu 
avutia nationalá, iar urmátorul cu dimensiunile lui Hofstede distantá fatá de 
putere, individualism §i evitare a incertitudinii, ín aceastá ordine. Alte trei 
grupuri erau fiecare in parte semnificativ corelat cu o singurá dimensiune a 
lui Hofstede, respectiv evitarea incertitudinii, individualism §i orientare pe 
termen lung. Chestionarul GLOBE continea foarte putine puñete care sá 
acopere mascuiinitatea in sensul lui Hofstede, dar, indiferent cum am defini 

A 

aceastá dimensiune, ea se regásea ín al cincilea grup. In ciuda unei abordári 
foarte diferite, volumul mare al datelor GLOBE reflecta totu§i structura 
modelului initial al lui Hofstede. 

Compararea concluziilor proiectului GLOBE cu concluziile noastre se 
complicá datoritá faptului cá raportul GLOBE folose§te adesea aceia^i ter- 
meni cu sensuri oarecum diferite. Acest lucru se vede limpede la denumi- 
rile dimensiunilor; din cauza modului total diferit de formulare a intrebárilor, 
nu ne putem astepta ca dimensiunile GLOBE purtánd acelea§i nume, de pildá 
„distanta fatá de putere“ §i „evitarea incertitudinii 44 , sá másoare acela§i 
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lucru ca dimensiunile Kofstede. Vom aráta acest lucru ín capitolele 3-7. 
Apoi, GLOBE foloseíjte termenul practici pentru ráspunsuri privind cultura 
.,a§ a cum este “ §i termenul valori pentru ráspunsuri privind cultura „a§a 

' A 

cum ar trebui sá fie“. In figura 1.2, noi am folosit termenul ,,practici“ pentru 
simboluri, eroi §i ritualuri vizibile unui observator extern, iar termenul 
„valori“ pentru ceea ce repondentul preferá pentru sine, de multe ori ín 
mod incon§tient. ín fine, GLOBE presupune cá íntrebárile care incep cu „in 
aceastá societate“ ar trebui sá reflecte cuitara nafionalá, iar acelea§i íntre- 
bári care incep cu „ín aceastá organizare** ar trebui sá reflecte cultura orga- 
nizationalá. GLOBE aratá cá cele douá tipuri de ráspunsuri s-au dovedit a 
fi practic acelea§i, a§a incát ulterior cele douá seturi de date au fost com- 

A 

binate. Intr-un amplu proiect de cercetare concentrat exclusiv asupra cultu- 
rilor organizationale (despre care vom spune cáteva cuvinte la sfar§itul 
acestui capítol, pentru a-1 prezenta apoi in detaliu in capitolul 10), Geert §i 
colaboratorii sái au ajuns la concluzia cá, de fapt, cultura organizationalá 
§i cultura nationalá sunt fenomene diferite, care nici mácarnu pot fi másu- 
rate cu acelea§i intrebári. 

Un autor citat uneori pentru cercetárile sale privind dimensiunile cul- 
turii nationale este expertul olandez in management Fons Trompenaars. El 
distinge §apte dimensiuni: universal-particular, individual—colectiv , afec- 
tiv-neutru , specific-difuz, statut dobándit prin forte proprii-statut primit , 
atitudine fatá de timp §i relatie cu natural Acestea nu se intemeiazá ínsá 
pe o cercetare empiricá, ci sunt ímprumutate din distinctiile conceptúale 
facute de sociologii americani ín anii ’50 §i ’60 25 , distinctii care nu au in 
vedere in mod expres descrierea tárilor. Trompenaars a adunat o lista de teme 
de chestionar, care se íntálnesc §i in literatura sociologicá americaná de la 
mijlocul secolului XX, 26 de la publicul in fata cáruia a conferentiat §i prin 
contactele sale de afaceri din mai multe tári; el afirmá pe internet cá are in 
baza sa de date 55 000 de „manageri“. Din pácate, Trompenaars nu a publicat 
in reviste de specialitate cu referenti §i nu precizeazá nicáieri ce confine de 
fapt baza lui de date; nu e limpede pe ce temei face distinctiile conceptúale. 
Singura analizá statisticá a datelor lui Trompenaars publicatá intr-o revistá 
cu referenti e cea facutá in anii ’90 de psihologii britanici Peter Smith §i 

A 

Shaun Dugan. In punctajeie obtinute de la aproximativ 9 000 de repondenti 
(manageri §i ne-manageri) din 43 de tari, ei au identificat douá dimensiuni 
independente, una corelatá cu dimensiunea noastrá individualism-colec- 
tivism, iar cealaltá corelatá in primul ránd cu distanta fatá de putere §i ín 
al doilea ránd iará§i cu dimensiunea individualism-colectivism. 27 Chestio- 
narul lui Trompenaars nu acoperá alte aspecte ale culturilor nationale. 
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A doua extindere a modelului Hofstede: 

Ancheta Mondiaíá asupra Valoriíor analizatá de Minkov 

La inceputul anilor ’80. ingrijorate de declinul cre^tinismului. catedrele 
de religie din sase universiíáti europene au facut o ancheta comuna privind 
valorile populatiilor din tárile ior prin metodele de sondare a opiniei pu- 

/V 

blice. In urmátorii ani, „Ancheta Europeaná asupra Valorilor“ s-a extins §i 
s-a reorientat: condusá de sociologul american Ronald Inglehart, ea a de- 
venit Ancheta Mondiaíá asupra Valoriíor (AMV) care se desfajará perio- 
dic. Colectarea datelor se face la un interval de zece ani; in momentul de 
fatá. este in curs a patra runda de colectare. Acum ancheta acoperá peste 
100 de tari din lumea intreagá, cu un chestionar care cuprinde peste 360 de 
teme obligatorii. Domeniile acoperite sunt ecologia, economia, educada, 
afectele, familia, genul §i sexualitatea, guvemarea §i politica, sánátatea, feri- 
cirea, timpul liber §i prietenii, moralitatea, religia, societatea §i natiunea, 
munca. íntreaga banca de date AMV, incluzánd rúndele anterioare, chiar §i 
rezultate ale repondentilor individuad, e accesibilá gratuit pe internet. 28 

In prezent, oricine navigheazá pe internet poate gási numeroase alte 
surse de date privind valorile, de pildá Ancheta Socialá Europeaná §i 
Ancheta Economicá §i Socialá pentru Asia §i Pacific. ín anii 5 70, cánd 
Geert §i-a incepuí studiul asupra valoriíor, dátele anchetei IBM erau cea 
mai vastá colectie transnationalá de afirmatii comparative privind valorile. 
Dacá ar fi sá inceapá acum din nou, ar face-o bazándu-se pe Ancheta Mon- 
dialá asupra Valoriíor. 

A 

Intr-o primá analizá a bazei sale de date, coordonatorul AMV Ronald 
Inglehart a descoperit doi factori principad pe care i-a numit stare de 
bine-supravietuire §i autoritate laic-rationaíá-autoritate traditionalá. Dupá 
cum vom vedea in capitolele urmátoare, ambele sunt corelate cu punctajele 
dimensiunilor noastre. Era insá limpede de la bun inceput cá imensa miná 
de date AMV ascunde incá multe comori. 

A 

Misho Minkov este cel care a acceptat provocarea. In urma unei cura- 
joase expeditii prin jungla datelor AMV (si adáugánd date recente pro- 
venind din alte surse relevante), el a extras trei dimensiuni pe care le-a 
numit: excluziune-universalitate.permisivitate-austeritate §i monumenta- 
lism-Jíexi-modestie. 29 

Ca urmare, Misho s-a aláturat echipei noastre de autori §i ne-am pus 
rezultatele in común. 30 Din cele trei dimensiuni ale lui Minkov, cea de 
excluziune-universalitate era putemic corelatá cu colectivism-individualism, 
iar in capitolul 4 vom face trimiteri la ea. Dimensiunea monumentalism- 
flexi-modestie era semnificativ corelatá cu orientare pe termen scurt-orien- 
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tare pe termen lung (OTL). Aceasta a condus la o alta cercetare a bazei de 
date AMV, din care au rezultat noi másurátori ale dimensiunii OTL, ceea 
ce ne-a ajutat sá íntelegem mai bine consecintele sale §i sá sporim mult 
numárul tárilor pentru care dispunem de punctaje demne de íncredere. Tóate 
acestea vor fi prezentate ín capitolul 7. Dimensiunea permisivitate-auste- 
ritate a fost adáugatá in capitolul 8 ca o a §asea dimensiune, cu totul nouá. 

Diferentele cultúrale Tn functie de regiune, etnie, 
religie, gen, generatie si clasá socialá 

Culturile regionale, etnice §i religioase explica diferentele din interiorul 
tárilor; grupurile etnice §i religioase transcend adesea granitele politice ale 
tárii. Asemenea grupuri formeazá minoritáti la ráspántia dintre cultura domi- 
nantá a natiunii §i cultura traditionalá a grupului. Unele sunt asimilate ín 
curentul predominant, de§i fenomenul poate dura una sau mai multe gene- 
ratii; áltele i§i pástreazá traditiile. Statele Unite, cel mai tipie exemplu de 
popor alcátuit din imigranti, prezintá atát exemple de asimilare ( meltingpot ), 
cát §i de pástrare a identitátii de grup de-a lungul generatiilor (cum e cazul 
olandezilor din Pennsylvania). Discriminarea pe baza originii etnice íntár- 
zie asimilarea §i reprezintá o problema ín multe tari. Culturile regionale, 
etnice §i religioase, in másura in care sunt asimilate inca de la na§tere, pot 
fi prezentate in aceea§i termeni ca §i culturile nationale: in esentá, acelea§i 
dimensiuni care au fost gásite pentru a diferentia culturile nationale se aplica 
§i acestor diferente din cadrul tárilor. 

Diferentele de gen nu sunt de regula prezentate in termeni culturali. 
Cánd o facem, rezultatul poate fi revelator. Dacá recunoa§tem cá ín inte¬ 
riorul fiecárei societáti existá o culturá masculiná diferitá de cultura femi- 

5 

niná, putem explica mai bine de ce e atát de dificilá schimbarea rolurilor 
de gen traditionale. Se considerá cá femeile nu sunt potrivite pentru meserii 
destínate tradicional bárbatilor, iar aceasta nu pentru cá ele ar fi tehnic inca- 
pabile sá practice aceste meserii, ci pentru cá femeile nu sunt purtátoarele 
simbolurilor masculine, nu corespund imaginii eroilor, nu participá la ritua- 
luri sau se crede cá nu pot cultiva valorile dominante ín cultura bárbatilor, 
$i viceversa. Sentimentele §i temedle legate de comportamentul sexului 
opus pot fi la fel de intense ca reactiile oamenilor expu§i la culturi stráine. 
Tema culturilor de gen va reveni ín capitolul 5. 

Diferentele care tin de generatie in privinta simbolurilor, eroilor, ritua- 
lurilor §i valorilor sunt evidente pentru majoritatea oamenilor. Ele sunt 
adesea supraestimate. Nemultumirea legatá de faptul cá tinerii §i-au pierdut 
respectad fatá de valorile celor várstnici se regáse§te in papirusuri egiptene 
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vechi de patru mii de ani si in scrierile lui Hesiod de la sfar§itul secolului 
VIII i.Cr. Numeroase diferente intre generatii in privinta practicilor §i va- 
lorilor sunt atribute fire^ti ale várstei. care se repetá la flecare pereche suc- 
cesivá de generatii. Totu§i, evenimentele istorice afecteazá únele generatii 
intr-un mod aparte. Chinezii care se aflau la vársta studentiei in timpul 
„revolutiei culturale“ din 1966-1976 pot depune márturie in acest sens. Cei 
care in aceastá perioadá ar fi devenit in mod normal studenfl au fost trimi§i 
sá munceascá la tara §i au ratat §ansa de a-§i continua studiile. Chinezii 
vorbesc despre „generatia irositá“. Dezvoltarea tehnologicá poate §i ea con¬ 
duce la diferente intre generatii. Un exemplu este ráspándirea televiziunii, 
care i-a facut pe oameni sá vadá cum aratá viata in alte párti ale lumii aflate 
inainte vreme in afara orizontului lor. 

Cíasele sociale sunt purtátoare ale unor culturi de clasá diferite. Clasa 
socialá e asociatá cu §ansele de a studia §i cu slujba sau profesia. Educada 
§i profesia sunt in sine surse putemice de deprindere a culturii. Nu exista 
o definitie standard a clasei sociale care sá se aplice in tóate tárile, iar 
oamenii din diferite tári deosebesc un numár diferit §i tipuri diferite de 
clase. Criteriile pe baza cárora se stabile^te cá un om apartine unei clase 
sunt deseori de naturá culturalá: simbolurile - de pildá, manierele, accen- 
tul cu care vorbe§ti limba nationalá, folosirea sau evitarea anumitor cu- 
vinte - joacá un rol important. Confruntarea dintre cei doi jurati in Doisprezece 
oameni furio§i (capitolul 1) are indiscutabil o componentá de clasá. 

Culturile de gen, de generatie §i de clasá pot fi doar pardal clasifícate 
cu ajutorul dimensiunilor gásite pentru culturile nationale, pentru cá ele 
reprezintá categorii de oameni in cadrul unor sisteme sociale, §i nu sisteme 
sociale intégrate cum sunt tárile sau grupurile etnice. Culturile de gen, de 
generatie §i de clasá trebuie descrise in propriii lor termeni, pe baza unor 
studii specializate ale acestor culturi. 

Culturile organizationale 

Culturile organizationale sau corporatiste au devenit un subiect lamodá 
in literatura destinatá managementului incepánd cu anii ’80. Autorii au 
inceput atunci sá vehiculeze ideea cá nivelul de „excelentá“ al unei orga- 
nizatii e dat de fclul in care membrii ei au invátat in común sá gándeascá, 
sá simtá §i sá actioneze. Notiunea de cultura corporatistá e unadifuzá, de 
naturá holisticá, dar se presupune a avea consecinte importante. 

Sociologii care se ocupá de organizatii au subliniat de mai bine de o 
jumátate de secol rolul factorului difuz in organizatii. Folosirea termenului 
cultura pentru softul mental impártá§it de oamenii dintr-o organizatie e un 
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mod avantajos de a repune ín discutie aceste perspective sociologice. Cul- 
turile organizationale suntínsá un fenomen ín sine, diferit ín multe privinte 
de culturile nationale. O organizatie e un sistem social cu o natura diferitá 
de cea a unei natiuni, fie §i numai pentru cá, de regula, membrii unei orga- 
nizatii nu au crescut ín ea. Dimpotrivá, ei au avut un cuvánt de spus ín 
hotárárea de a face parte din ea, sunt implicad ín ea numai pe durata orelor 
de muncá, iar intr-o buná zi o vor párási. 

Rezultatele cercetárilor privind culturile nationale §i dimensiunile lor 
s-au dovedit a fi doar ín parte utile pentru íntelegerea culturilor organiza¬ 
tionale. Paginile acestei cárti destínate diferentelor intre culturile organi- 
zafionale (capitolul 8) nu se bazeazá pe studiile IBM, ci pe un proiect special 
de cercetare desfa§urat ín anii ’80 ín cadrul a 20 de unitáti organizationale 
din Danemarca §i Olanda. 

Citirea programelor mentale: 
sugestii pentru cercetátori 

Fe/a/ in care invatá animalele a fost mult studiat ín aníi din urmá, prin observatii 
indelungate si experimente ¡aborioase. Au fost obtinute únele rezultate privind 
tipurile de probleme cercetate, dar asupra principiilor generale nu s-a cázut de 
acord. Putem spune ín linii mari cá tóate animalele care au fost obsérvate cu aten- 
ties-au comportat asa incátsá confirme filozofia pe care o impártásea observatorul 
inainte de a-si incepe studiul. Mai mult, ele, tóate, prezentau trásáturile nationale 
ale observatorulul. Animalele studiate de amerlcani se agita de colo-colo cu frene- 
zle, dovedind multa vigoare si entuziasm, iarin cele din urmá ajung, gratle sansel, 
la rezultatul dorit. Animalele obsérvate de germanl stau si cugetá in Uniste, lar solu- 
tia se naste páná la urmá in constlinta lor. Pentru profan, cum e autorul cártii de 
fatá, aceastá sltuatie e descurajantá. Observ totusi cá tipul de problemá pe care un 
om o pune in chip firesc unui animal depinde de propria sa filozofie, si probabil cá 
asta explicá diferentele in rezultate. Anlmalul ráspunde la un tip de problemá intr-un 
fel, lar la altul in alt fel; prin urmare, desI sunt diferite, rezultatele obtinute de 
cercetátori dlferlti nu sunt incompatibile. Dar trebuie sá tinem cont de faptul cá niel 
unul dintre cercetátori nu poate fi creditat cá ar cuprinde intregul domeniu. 

Bertrand Russell, Outline of Philosophy, 1927 31 

Acest citat dintr-un mare filozof englez, datánd din urmá cu trei generafii, 
ne avertizeazá cá rezultatele cercetárii §tiintifice depind de cercetátor pe 
cái de care el ínsu§i ar putea sá nu fie con§tient. Aceea^i temá se regáse§te 
la Thomas Kuhn, despre care am vorbit la inceputul capitolului. Oamenii de 
§tiintá sunt prizonierii paradigmelor contemporanilor. Studiile comparative 
interculturale apartin unei noi §tiinte nórmale, ín acceptiunea lui Kuhn. De 
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multe orí. studentii din anii superiori sau doctoranzii iau un instrument (in 
general un chestionar scris) elaborat intr-o tara - de regula ín Statele Unite, 
de catre un american care 1-a testat pe repondenfi americani - §i il admi- 
nistreazá repondentilor dintr-una sau mai multe tari. Din nefericire, aseme- 
nea instrumente acoperá doar teme considérate relevante ín societatea in 
care au fost elabórate §i exclud problemele care nu apar acolo. Dar acestea 
sunt tocmai cele mai interesante probleme din perspectiva cultúrala. Etno- 
centrismul ascuns ín acest tip de cercetare conduce la rezuítate banale. 

Cercetátorii transculturali care se simt inspirad de cartea de fatá §i vor 
sá foloseascá párti din aceastá abordare in proiectele lor ar trebui sá con¬ 
sulte editia din 2001 a cártii lui Geert Consecintele culturii , in special 
capitolul 10, pentru a fi avertizati impotriva unor capcane in care pot cádea 
novicii, dar §i cercetátorii íncercati. 

/V 

Ii sfatuim insistent pe acela care vrea sá adune punctaje privind propria 
sa culturá sá se gándeascá de douá ori ínainte sá se apuce de treabá. Cerce- 
tarea inseamná interpretarea datelor, nu neapárat colectarea lor. Consultarea 
literaturii de specialitate si a intemetului va aráta cá, in aproape orice situa- 
tie, baze de date relevante, intocmite profesionist, a^teaptá sá fie consúltate, 

interprétate, compárate §i aplicate. Felul in care Misho a §tiut sá foloseascá 

/\ 

Ancheta Mondialá asupra Valorilor e un exemplu. íncercarea unui cerce- 
tátor de a másura de unul singur cultura este de regulá o pierdere de vreme 
§i o sursá de confuzii, iar in cel mai bun caz acesta nu izbute§te decát sá 
reinventeze roata. Lucrul e valabil §i pentru folosirea Modulului Anchetei 
asupra Valorilor 32 , care a evoluat de la momentul studiului IBM, cu excep- 
tia cazului ín care ai acces la cel putin zece tári. E mai bine sá te familia- 
rizezi cu literatura, sá alegi din bazele de date disponibile §i sá le aplici in 
mod critie la problema ta particulará. 



II. DIMENSIUNILE CULTURILOR NATIONALE 

I 




3. Mai egal decát ceilalti 


Printr-o revolutie pa§nicá - ultima revolutie din istoria Suediei - nobilii 
suedezi 1-au detronat in 1809 pe regele Gustav al IV-lea, considerat incom- 
petent, §i. in mod surprinzátor, 1-au invitat pe Jean-Baptiste Bemadotte, un 
general francez care slujise sub Napoleón, du§manul lor, sá deviná rege al 
Suediei. Bemadotte a acceptat §i a devenit regele Carol al IV-lea; urma§ii 
sai ocupa §i azi tronul Suediei. Cánd noul rege a fost incoronat, el s-a adre- 
sat parlamentului in limba suedezá. Suedeza lui stricatá i-a amuzat pe as- 
cultátori, iar ei au izbucnit in hohote de ras. Francezul care devenise rege 
a fost atát de máhnit, incát n-a mai íncercat niciodatá sá vorbeascá in suedezá. 

a 

In acest incident, Bemadotte a fost victima §ocului cultural: niciodatá 
in anii de formare in Franta §i in cariera sa militará nu fusese confruntat cu 
situada in care subordonatii rád de gre§elile superiorilor. Istoricii ne spun 
cá a avut mari probleme sá se adapteze la mentalitatea egalitará suedezá §i 
norvegianá (a devenit mai tárziu §i rege al Norvegiei) §i sá accepte drep- 
turile constitutionale ale supu§ilor sái. A fost totu§i un elev silitor (mai putin 
in privinta limbii) §i a condus tara ca un foarte pretuit monarh constitucional 
páná in 1844. 

(negalitatea in societate 

Unul dintre aspectele prin care Suedia se deosebe§te de Franta tiñe de 
felul in care societatea trateazá inegalitatea. Inegalitate existá in tóate socie- 
tátile. Páná §i in cea mai simplá ceatá de vánátori-culegátori unii membri 

A 

sunt mai mari, mai solizi sau mai de§tepti decát altii. In consecintá, unii 
oameni detin mai multá putere decát altii: pot in mai mare másurá sá deter¬ 
mine comportamentul celorlalti decát pot ceilalti determina comportamentul 
lor. Unii oameni aduná mai multe bogátii decát altii. Unii oameni sunt mai 
respectad §i au un statut social mai ínalt decát altii. 

Capacitátile fizice §i intelectuale, puterea, bogátia §i statutul social pot 
sá meargá sau nu máná in máná. Sportivi, arti§ti sau oameni de §tiintá de 
succes se bucurá de regulá de un statut social privilegiat, dar numai in anu- 

A 

mite societáp se bucurá §i de bogátie, iar rareori au putere politicá. In únele 
tari, politicienii se pot bucurá de statut social §i putere fará a fi bogad; oamenii 
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de afaceri se pot bucura de bogátie si putere fará a avea statut social. Aceste 
neconcordante íntre diferitele domenii de inegalitate pot pune adesea pro- 

A 

bleme. In únele societáti, oamenii incearcá sá le rezolve aplanánd necon- 
cordantele intre domenii. Sportivii devin profesioni^ti pentru a se ímbogáti; 
politicienii i§i exploateazá puterea §i/sau intrá in afaceri; marii oameni de 
afaceri intrá in viata publica pentru a dobándi un statut social. Evident, 
aceastá tendintá spore§te inegalitatea de ansamblu a societátilor. 

A 

In alte societáti sentimentul dominant este acela cá e mai curánd un 
lucru bun ca rangul unui om intr-un domeniu sá nu coincidá cu rangul sáu 
in alt domeniu. Un rang inalt intr-un domeniu ar trebui sá fie in parte contra- 

A 

balansat de un rang inferior in alt domeniu. In felul acesta spore§te clasa 
de mijloc intre aceia care se aflá in várful ierarhiei in tóate privinfele §i cei 
cárora nu li se oferá nici o §ansá. Legile din multe tári au fost concepute 
astfel incát sá slujeascá acestui ideal de egalitate tratánd pe toatá lumea in 
rnod egal, indiferent de statut social, avere sau putere; existá ínsá putine 
societáti in care reaiitatea se conformeazá idealului. Proslávirea sáráciei 
din Biblia crestiná poate fi privitá ca o manifestare a dorintei de egalitate; 
acela^i lucru e valabil $i pentru pledoaria lui Karl Marx in favoarea „dicta- 
turii proletariatului“. 

Másurarea graduiui de inegalitate din societate: 
indícele distantá fatá de putere 

Nu numai Suedia §i Franta, dar $i alte natiuni pot fi deosebite prin felul 
in care trateazá de regulá inegalitátile. Studiul intreprins in rándul angaja- 
tilor de la IBM care ocupa functii asemánátoare, dar se aflá in tári diferite, 
ne-a permis sá atribuim fiecáreia dintre aceste tári un punctaj indicánd nivelul 
distantei fatá de putere din acea tará. Distanta fatá de putere e una dintre 
dimensiunile culturilor nationale despre care am vorbit in capitolul 2. Ea 
reflectá spectrul ráspunsurilor din diferite tári la o íntrebare fundamentalá: 
cum trebuie tratat faptui cá oamenii nu sunt egali? Numele ei provine din 
studiile unui specialist olandez in psihologie socialá experimentalá. Mauk 
Mulder. privind distanta emotionalá care ii separá pe subordonati de §efii lor. 1 

Punctaj ele distantei fatá de putere pentru cincizeci de tári §i trei regiuni 
transfrontaliere au fost calcúlate din ráspunsurile angajatilor IBM avánd 
acela§i gen de functii, la acelea§i íntrebári din anchetá. La tóate íntrebárile 
erau date variantele de ráspuns, a§a incát ráspunsurile sá poatá fi reprezen- 
tate printr-un punctaj: de regulá 1, 2, 3, 4 sau 5. Din flecare tará au fost 
luate esantioane standard compuse din repondenti avánd acela§i spectru de 
profesii. Pentru flecare e^antion s-a calculat un punctaj mediu (de pildá, 
2,53 ca punctaj mediu pentru tara X §i 3,43 pentru tara Y) ori s-a calculat 
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procentajul repondeníilor care au ales anumite ráspunsuri (de pildá, 45% 
din e§antion au ales ráspunsurile 1 sau 2 ín tara X §i 33% in tara Y). S-a 
alcátuit astfel un tabel cu punctaje medii sau procentaje penti*u flecare íntre- 
bare ín parte §i pentm tóate tárile. 

O metodá statisticá (analiza factorialá) a fost folositá pentru impártirea 
íntrebárilor din ancheta pe grupe, numite §i factori, pentru care punctajele 
medii sau procentajele variau impreuná. 1 2 Asta insemna cá, dacá o tara avea 
un punctaj mare la una dintre íntrebárile din grupa, era de a§teptat sá aibá 
un punctaj mare §i la celelalte íntrebári, sau un punctaj mic la íntrebárile 
avánd semnificatia contrará. Pe de altá parte, dacá o tará avea un punctaj 
mic la una dintre íntrebárile din grupá, era de asemenea probabil sá aibá 
un punctaj mic §i la celelalte, sau unul mare la íntrebári formúlate invers. 
Dacá o tará avea un punctaj mediu la o intrebare din grupá, probabil cá 
avea un punctaj mediu la tóate. 

Una dintre grupele gásite era alcátuitá din íntrebári ce páreau sá aibá 
tóate o legáturá cu puterea §i (in)egalitatea. Dintre íntrebárile din aceastá 
grupá am selectat trei care erau cel mai putemic corelate. 3 Din punctajele 
medii la aceste trei íntrebári ale e§antionului standard de angajati IBM 
dintr-o tará am calcula! un indice al distantei fatá de putere (DIP) pentru 
tara respectivá. Formula folositá in acest scop face apel la o matematicá 
elementará (adunarea sau scáderea celor trei punctaje, dupá ce flecare a 
fost ínmultit cu o constantá, iar apoi adáugarea unei alte constante). Rostul 
folosirii acestei fonnule era: (1) sá ne asigure cá cele trei íntrebári au o 
pondere egalá in calculul indicelui final §i (2) sá obtinem valori ale indi- 
celui intre aproximativ 0, pentru o tará cu distantá micá fatá de putere, §i 
aproximativ 100, pentru o tará cu distantá mare fatá de putere. Douá tari 
adáugate ulterior au avut un punctaj de peste 100. 

Cele trei puñete din anchetá folosite pentru determinarea indicelui 
distantá fatá de putere au fost: 

1. Ráspunsuri date de angajati care nu ocupau fimetii de conducere la 
intrebarea „Din experienta dumneavoastrá, cát de des apare urmátoarea 
situatie: angajapilor le e fricá sá-§i exprimé dezacordul fatá de supe- 
riori?“ (punctaj mediu pe o scará de la 1 la 5, de la „foarte frecvenf 4 
la „f oarte rar“). 

2. Felul in care percep subaltemii stilul real in care superiorul ia deci- 
ziile (procentajul celor care aleg stilul autocrat sau patemalist dinpatm 
stiluri posibile, plus varianta „nici unul dintre acestea“). 4 

3. Preferinta subaltemilor pentru stilul de a lúa decizii. al §efului lor 
(procentajul celor care preferá un stil autocrat sau unul patemalist, ori, 

dimpotrivá, unul bazat pe votul majoritátii, dar nu un stil consultativ). 



Tabelul 3.1 Valorile indicelui distantá fatá de putere (DIP) pentru 76 de tari si regiuni 


POZITIA 

AMERICA C/S 

EUROPA S/SE 

EUROPA N/NV 

EUROPA C/E 
FOSTA URSS 

LUMEA MUSULMANA, 
ORIENTUL MIJLOCIU 

SI AFRICA 

ASIA 

E/SE 

INDICE 

1-2 






Malaezia 

104 

1-2 




Slovacia 



104 

3-4 

Guatemala 






95 

3-4 

Panama 






95 

5 






f ilipine 

94 

6 




Rusia 



93 

7 




Romanía 



90 

8 




Serbia 



86 

9 

Surinam 






85 

10-11 

Mexic 






81 

10-11 

Venezuela 






81 

12-14 





Tárile arabe 


80 

12-14 






Bangladesh 

80 

12-14 






China 

80 

15-16 

Ecuador 






78 

15-16 






Indonezia 

78 

17-18 






India 

77 ) 

17-18 





Africa V 


77 

19 






Singapore 

74 

20 




Croatia 



73 

21 




Slovenia 



71 

22-25 




Bulgaria 



70 

22-25 





Maroc 


70 

22-25 


Elvetia F 





70 


rn 
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Brazilia 


Franta 


22-25 

26 

27-29 

27-29 

27-29 

30-31 

30-31 

32-33 

32-33 

34-36 

34-36 

34-36 

37-38 

37-38 

39-40 

39-40 

41-42 

41-42 

43-44 

43-44 

45-46 

45-46 

47 

48 

49-50 

49-50 

51 

52-53 

52-53 


Belgia F 

Columbia 

Salvador 

Turcia 

Perú 


Chile 

Uruguay 


Portugalia 


Belgia O 


Grecia 


Spania 

Malta 

Cariada F 


Argentina 


Italia 


Vietnam 


70 
69 
68 

Hong Kong 68 

Polonia 68 

67 

67 

66 

66 

Africa E 64 

64 

Thailanda 64 

63 
63 
61 
61 
60 


Coreea S 60 

Irán 58 

Taiwan 58 

Rep. Cehá 57 

57 

56 

Pakistán 55 

54 

Japonia 54 

50 
49 

Africa de Sud 49 
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Tabelul 3.1 Vaioriie indiceiui distantá fatá de putere (DIP) pentru 76 de tari si regiuni ( continuare) 


LUMEA MUSULMANA, 

EUROPA C/E ORIENTUL MIJLOCIU ASIA 

POZITIA AMERICA C/S EUROPA S/SE EUROPA N/NV FOSTA URSS SI AFRICA E/SE INDICE 


54 

Trinidad 


47 

55 


Ungaria 

46 

56 

Jamaica 


45 

57 


Letonia 

44 

58 


Lituania 

42 

59-61 


Estonia 

40 

59-61 


Luxemburg 

40 

59-61 


SUA 

40 

62 


Cañada total 

39 

63 


Olanda 

38 

64 


Australia 

38 

65-67 

Costa Rica 


35 

65-67 


Germania 

35 

65-67 


Marea Britanie 

35 

68 


Finlanda 

33 

69-70 


Norvegia 

31 

69-70 


Suedia 

31 

71 


Irlanda 

28 

72 


Elvejia G 

26 

73 


Noua Zeelandá 

22 

74 


Danemarca 

18 

75 


Israel 

13 

76 


Austria 

11 
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Punctajele DIP pe tari sunt prezentate ín tabelul 3.1. Pentru 57 de tari 
sau regiuni (vezi tabelul 2.2) punctajele au fost calcúlate direct din setul de 

A 

date IBM. In celelalte cazuri, calcúlele s-au facut pe baza replicárilor sau a 
unor estimári bine documéntate. 5 Din cauza modului in care au fost calcú¬ 
late, punctajele reprezintá pozitii relative, nu absolute ale tárilor: ele másoará 
doar diferentele. Punctajele care au la baza ráspunsurile angajafilor IBM nu 
contin, in mod paradoxal, nici o informatie privind cultura corporatistá a 
firmei IBM: ele aratá doar in ce másurá angajatii de la filíala din tara X au 
ráspuns la aceea§i intrebare diferit fatá de angajati similari din tara Y. Con- 
cluzia cá diferentele de punctaj reflectá culturi nationale diferite e confir- 
matá de faptul cá am regásit acelea§i diferente la populatii din afara firmei 
IBM (procesul de validare despre care am vorbit ín capitolul 2). 

Pentru Belgia §i Elvetia, tari multilingve, tabelul 3.1 da punctajele celor 
douá mari zone lingvistice. Pentru Cañada, exista un punctaj IBM pe intreaga 
tara §i un punctaj bazat pe o replicare in zona de limbá francezá. E§antionul 
IBM pentru fosta Iugoslavie a fost ímpártit intre Croada, Serbia §i Slo- 
venia. Tóate celelalte tari din tabelul 3.1 au un punctaj unic. Asta nu in- 
seamná neapárat cá ele sunt cultural omogene, ci doar cá dátele disponibile 
nu au permis impártirea in subculturi. 

Tabelul 3.1 prezintá valori mari ale distantei fatá de putere pentru majo- 
ritatea tárilor asiatice (de pildá, Malaezia §i Filipine), pentru tárile Europei 
de Est (de pildá, Slovacia §i Rusia), pentru tárile latine (din America Latiná, 
cum ar fi Panama §i Mexic, §i, intr-o mai micá másurá, pentru cele europene, 
de exemplu Franta §i Belgia valoná), pentru tárile de limbá arabá §i pen¬ 
tru tárile afficane. Tabelul prezintá valori mici ale distantei fatá de putere 
pentru tárile de limbá germaná (Austria, Germania §i Elvetia germaná), pentru 
Israel, pentru tárile nordice (Danemarca, Finlanda, Norvegia §i Suedia), pen¬ 
tru Statele Unite, Marea Britanie §i populada albá a fostului sáu imperiu 
(Noua Zeelandá, Irlanda, Australia, Cañada) §i pentru Olanda (dar nu §i 
pentru Flandra, zona neerlandezá din Belgia, care a avut un punctaj destul 
de apropiat de cel din Belgia valoná). Suedia a obtinut 31 de puñete, Franta 
68. Dacá o asemenea diferentá exista §i acum douá sute de ani - iar, dupá 
cum vom vedea mai jos, avem argumente putemice cá a§a stau lucrurile -, 
aceasta explicá §ocul cultural resimtit de Bemadotte. 

Definirea distantei fatá de putere 

Dacá priviti cele trei intrebári folosite la calculul DIP, observad pesemne 
un lucru surprinzátor: intrebárile [1] (angajati care se tem) §i [2] (§ef auto- 
crat sau patemalist) indicá felul in care percep repondentii mediul lor zilnic 
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de muncá. Intrebarea [3] ínsá indica o preferinta a repondentilor: cum ar 
vrea sá fie locul lor de muncá. 

Faptul cá cele trei íntrebári fac parte din aceea^i grupa aratá cá, de la o 
tara la alta, exista o stránsá iegáturá íntre realitatea perceputá §i realitatea 

. A. 

doritá. In tari in care angajatii nu par foarte speriati, iar §efii nu par prea 
autocrati sau patemali§ti, angajatii isi exprima preferinta pentru un stil 
consultativ de luare a deciziilor: un §ef care. dupa cum era fonnulat in ches- 
tionar. ,,se consulta de obicei cu angajatii inainte de a lúa o decizie“. 

A 

In tari aflate in partea opusá a spectrului distantei fatá de putere, acolo 
unde angajatii par sá se teamá deseori sá-§i contrazicá §efii, iar §efii adopta 
un stil decizional autocrat sau patemalist, e mai putin probabil ca angajatii 

A 

cu functii similare sá prefere un §ef care se consultá. In schimb. multi dintre 
ei i§i exprimá preferinta pentru un §ef care ia hotárárile in mod autocrat 
sau patemalist; unii insá trec la ceaíaltá extremá - preferá un §ef care con- 

A 

duce prin votul majoritátii, ceea ce inseamná cá nu ia nici o hotáráre. In prac¬ 
tica de zi cu zi a celor mai multe organizatii, votul majoritátii pune mari 
probleme, iar putini sunt cei care cred cu adevárat cá §eful lor foíose^te 
acest stil (§efii care pretind cá o fac sunt deseori acuzati de manipulare). 

Pe scurt, punctajele DIP ne dau informatii privind relatiile de dependentá 

A 

dintr-o tará. In tari cu o distantá micá fatá de putere, dependentá subor- 
donatilor de §efi e limitatá §i existá o preferintá pentm consultare, adicá o 
interdependentá íntre §ef §i subordonat. Distanta emotionalá dintre ei e rela- 
tiv micá: subordonatii i§i abordeazá §efii si ii contrazic destul de usor. ín 
tári cu distantá mare fatá de putere. existá o dependentá importantá a anga- 
jatilor de §efi. Subordonatii reactioneazá fie preferánd o asemena depen¬ 
dentá (sub forma unui §ef autocrat sau patemalist), fie respingánd-o cu totul, 
ceea ce in psihologie poartá numele de contradependentá - adicá tot depen¬ 
dentá. dar cu semn neaativ. Prin unnare, tárile cu distantá mare fatá de 
putere prezintá un tipar de polarizare intre dependentá §i contradependentá. 

A 

In aceste cazuri, dependentá emotionalá íntre subordonati §i §efi e mare: este 
putin probabil ca subordonatii sá-§i abordeze §efii §i sá-i contrazicá deschis. 

Distanta fatá de putere poate fi deci definitá ca másura in care membrii 
mai putin puternici ai institutiilor §¿ organizatiilor dintr-o tara se apeaptá 
§i acceptá ca puterea sá fie distribuitá inegal. Instituidle sunt elementele 
de bazá ale societátii, de pildá familia, §coala §i comunitatea; organizatiile 
sunt locul unde oamenii muncesc. 

Distanta fatá de putere e prin urmare descrisá pe baza sistemului de 
valori al membrilor mai putin puternici ai societátii. Felul ín care e distri¬ 
buitá puterea se explicá de regulá prin comportamentul celor mai puternici 
membri, al conducátorilor, iar nu al celor condu§i. Literatura de largá circu- 
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latie privind conducerea in management ignora adesea faptul cá nu poate 
exista conducere decát ca un coroiar al subordonárii. Autoritatea supravie- 
tuieste doar acolo unde se intálne^te cu obedienta. Problema lui Bemadotte 
nu consta in lipsa capacitátii de conducere din partea sa; suedezii aveau o 
alta idee decát francezii privind respectul datorat unui conducátor - iar 
Bemadotte era francez. 

Proiectele de cercetare comparativa asupra valorilor conducerii in mai 
multe tari aratá cá diferentele obsérvate exista deopotrivá in mintile condu- 
cátorilor §¿ ale celor condu^i, insá adesea afirmatiile obtinute de la cei con- 
du§i reflecta mai bine diferentele decát cele obflnute de la conducátori. 
Aceasta pentru cá suntem cu totii observatori mai buni ai comportamentului 

/V 

de conducátor al §efilor no§tri decát ai propriului nostru comportament. In 
afara íntrebárilor privind stilul de conducere perceput si preferat al §efului - 
íntrebárile 2 §i 3 din DIP ancheta IBM a cemt managerilor sá-si evalueze 
propriul lor stil de conducere. A reie§it cá autoevaluarea mangerilor semána 
foarte mult cu stilul pe care ace§ti manageri il preferau pentru propriii lor 
§efi, dar nu semána deloe cu stilul pe care subordonatii lor il percepeau la 
ei. De fapt, subordonatii i§i priveau managerii cam la fel cum managerii i§i 
priveau propriii lor §efi. Morala pentru manageri este: dacá vrei sá §tii cum 
te vád subordonatii, nu incerca sá te uiti in oglindá; nu vei face decát sá iei 

A __ 

dorintele drept realitate. Intoarce-te cu 180 de grade §i uitá-te la §eful táu.' 

Distantá fatá de putere in studiile-repíicá 

ín tabelul 2.1 din capitolul 2 apar §ase studii publicate intre 1990 §i 
2002, studii care au folosit Íntrebárile IBM sau versiuni mai recente ale lor, 
cuprinzánd alte populatii transnationale. Cinci dintre ele, acoperind intre 
14 §i 28 de tári din setul IBM, au generat punctaje DIP corelate deosebit de 
semnificativ cu punctajele IBM initiale. 8 Dátele pentru al §aselea studiu au 
fost obtinute de la consumatori care nu au fost selectionati pe baza relatiei 
lor cu puterea, aveau profesii foarte diferite sau nu aveau un loe de muncá 
remunerat, cum e cazul studentilor §i al casnicelor. Am vrut sá aflám dacá 
noile punctaje justificá o corectare a unora dintre punctajele IBM initiale, 
dar noile punctaje nu erau suficient de coerente pentru acest scop. 9 Nici 
unul dintre noile studii nu acoperea la fel de multe tári, iar e§antionarea nu 
era la fel de buná ca ín studiul IBM initial. De asemenea, corelaflile punc- 
tajelor IBM initiale cu alte date, de pildá cumpáráturile efectúate de consu¬ 
matori, nu au slábit de-a lungul timpului. 10 Trebuie retinut faptul cá punctajele 
másurau diferentele dintre culturile tárilor, iar nu culturile in sens absolut. 
Culturile poate cá s-au modificat, dar atáta timp cát s-au modificat im- 
preuná, sub influenza acelora§i forte globale, punctajele rámán valabile. 
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Din studiul lui Bond privind valorile chineze§ti, efectuat printre stu- 
denti din 23 de tari §i prezentat ín capitolul 2, a rezultat o dimensiune numita 
disciplina moralá, conform cáreia tárile se pozitionau in linii mari la fel 
cum se pozitionaserá ín studiile IBM conform dimensiunii distantá fatá de 
putere (ín termeni statistici, disciplina moralá era semnificativ corelatá cu 
DIP). 11 Studentii din párile cu punctaj mare pentru distanta fatá de putere 
au ráspuns cá urmátoarele lucruri erau ín mod deosebit importante: 

a sá ai putine dorinte 

& sá fii moderat, sá urmezi calea de mijloc 

b sá rámái dezinteresat §i pur. 

In societátile ín care domne§te inegalitatea, oamenii obi§nuiti precum 
studentii simteau cá nu trebuie sá aibá aspiratii dincolo de conditia lor. 

5 5 i 5 5 

/•V 

In schimb, studentii din tárile cu punctaj mic la capitolul distantá fatá 
de putere au ráspuns cá urmátoarele lucruri erau deosebit de importante: 

s adaptabilitatea 

s precautia (atenúa). 

In societátile mai egalitare, acolo unde problemele nu pot fi rezolvate 
printr-o demonstrare de fortá, studentii au subliniat cá e important sá fii 
flexibil dacá vrei sá obtii ceva. 

Studiul GLOBE, prezentat de asemenea ín capitolul 2, includea teme des¬ 
únate a másura dimensiunea distantá fatá de putere. Dupá cum am vázut, 

/V 

íntrebárile GLOBE erau formúlate foarte diferit de ale noastre. In locul 
limbajului cotidian folosit de repondenti, ele foloseau jargonul cercetátorilor, 
astfel íncát repondentilor le era adesea greu sá-§i dea seama ce voiau sá 
ínsemne variantele de ráspuns. Din cele 18 dimensiuni GLOBE (9 cerán- 
du-le repondentilor sá-§i descrie cultura „a§a cum este“, iar alte 9 „a§a cum 
ar trebui sá fie“), nu mai putin de 9 erau semnificativ corelate cu indicele 
nostru distantá fatá de putere. Cea mai putemicá corelatie cu DIP era pentru 
dimensiunea GLOBE colectivismulgrupului intern „a§a cum este“ . Exista 
doar o corelatie slab semnificativá íntre DIP §i dimensiunea GLOBE dis¬ 
tanta fatá de putere „ a§a cum este“ §i nici o corelatie íntre DIP §i dimen¬ 
siunea GLOBE distanta fatá de putere „a§a cum ar trebui sá fie“} 2 De 
fapt, exista o corelatie mai putemicá íntre distanta fatá de putere „ a$a cum 
este “ §i distanta fatá de putere „a§a cum ar trebui sá fie “ din studiul GLOBE 
§i indicele pentru evitarea incertitudinii din studiul nostru (capitolul 6). 13 
Distanta fatá de putere din studiul GLOBE nu este o altemativá la DIP-ul 
nostru. 
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Distanta fatá de putere - diferente Tn cadrul tárilor: 
dasá socialá, nivel de educatie, profesie 

Inegalitatea din cadrul unei societáti se vadeóte prin existente diferitelor 
clase sociale: clasa superioará, cea mijlocie §i cea inferioará, sau conform 
oricárei alte impártiri, care diferá de la tara la tara. Cíasele se deosebesc ín 
privinta accesului la avantajele societátii §i a §anselor de a beneficia de ele, 
unul dintre avantaje fiind educada. O educatie inaltá te integreazá automat 
cel putin in clasa de mijloc. La rándul ei, educada e unul dintre factorii 
hotárátori pentru profesiile la care poti aspira, astfel incát, ín majoritatea 
societátilor, clasa socialá, nivelul educatiei §i profesia sunt stráns legate. In 
capitolul 1, tóate cele trei au fost citate ca surse ale sofiului nostru mental: 
ín cultura noastrá exista niveluri de clasa, de educatie §i de profesie, dar 
ele depind únele de áltele. 

Dátele folosite pentru calculul DIP au fost obtinute de la angajati IBM 
cu profesii diferite, §i prin urmare cu diferite niveluri de educatie §i prove- 
nind din clase sociale diferite. Amestecul de profesii studiate a fost ínsá 
mentinut constant pentru tóate tárile. Comparatiile íntre tari §i regiuni tre- 
buie sá se bazeze íntotdeauna pe oameni avánd acela§i set de profesii. Nu 
trebuie comparad ingineri spanioli cu secretare suedeze. Amestecul de 
profesii care urma sá fie comparat ín tóate filialele a fost luat din birourile 
de vánzári §i servicii: acestea erau singurele activitáti care puteau fi gásite 
in tóate tárile. Laboratoare IBM de dezvoltare a produselor se gáseau doar 
ín zece din filialele mai mari, iar unitáti IBM de productie ín treisprezece. 

Angajatii de la vánzári §i servicii erau cu totii absolventi ai ínvátámántului 
secundar sau superior §i se putea considera cá aparfineau in linii mari clasei 
de mijloc. Acela§i lucru e valabil §i pentru subiectii studiilor-replicá. Puncta- 
jele DIP din tabelul 3.1 exprimá aladar íntr-adevár diferente íntre oameni 
apartinánd clasei de mijloc din aceste tári. Valorile clasei de mijloc influen- 
teazá institutiile unei tári, cum ar fi guvemul §i sistemul de ínvátámánt, 
mai mult decaí o fac valorile clasei dejos. Aceasta deoarece oamenii care 
controleazá institutiile fac parte de regulá din clasa de mijloc. Chiar §i repre- 
zentantii unor grupuri apartinánd clasei dejos, de pildá liderii de sindicat, 
sunt in general mai bine educati sau autoeducati, iar ín virtutea acestui fapt 
au adoptat únele valori ale clasei de mijloc. Párintii provenid din clasa de 
jos au adesea pentru copiii lor ambitiile clasei de mijloc. 

Pentru trei tári mari (Franta, Germania §i Marea Britanie) ín care filia- 
lele IBM cuprindeau cea mai completá gamá posibilá de activitáti indus- 
triale, punctajele DIP au fost calcúlate pentru tóate profesiile existente ín 
corporatie, inclusiv cele care necesitá doar un nivel scázut de calificare §i 
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de regula se considera a aparfine clasei dejos sau „muncitoare“. 14 ín aceste 
trei tari au putut fi compárate ín total 38 de profesii. 

Cele trei íntrebári folosite la calculul DIP pe tara au fost de asemenea 
corelate dupa profesii; s-au putut deci calcula §i valorile DIP corespunzánd 
profesiilor. 15 

Rezultatul comparatiei dintre 38 de profesii e rezumat ín tabelul 3.2. El 
demonstreazá cá pentru profesiile cu cel mai scázut statut §i nivel de edu¬ 
catie (muncitori necalificati §i semicalificati) DIP a avut cele mai mari valori, 
iar pentru profesiile cu cel mai ínalt statut §i nivel de educatie (manageri 
ai speciali§tilor, cum ar fi iginerii §i oamenii de §tiintá) DIP a avut cele mai 

A 

mici valori. Intre cele douá extreme din spectrul profesiilor, variada pune- 
tajelor DIP a fost de aproximativ 100 de puñete - de acela§i ordin de má- 
rime cu variada ínregistratá pentru 76 de tari §i regiuni (vezi tabelul 3.1; 
diferentele dintre tari se bazau ínsá pe e§antioane de persoane cu acelea§i 
profesii §i acela§i nivel de educatie!). 

Urmátoarea íntrebare care se punea era dacá diferentele íntre profesii ale 
distantei fatá de putere erau la fel de mari ín interiorul tuturor tárilor. Pentru 
a afla acest lucru am facut o comparatie pentru patru profesii cu statut 
extrem de diferit, ín filialele a 11 tari cu niveluri foarte diferite ale DIP. S-a 

" 3 


Tabelul 3.2 Valorile DIP pentru sase categorii de profesii 
(pe baza datelor IBM din Marea Britanie, Franta si Germania) 


DOMENfU DIP 


CATEGORIE DE PROFESII 

NUMARUL 
PROFESIILOR 
DIN ACEASTÁ 
CATEGORIE 

DE LA 

LA 

MEDIA 

Muncitori calificati si semnificatii 

3 

85 

97 

90 

Functionari si vánzátori 

8 

57 

84 

71 

Muncitori calificati si tehnicieni 

6 

33 

90 

65 

Manageri ai categoriilor 
precedente 

8 

22 

62 

42 

Specialisti 

8 

-22* 

36 

22 

Manageri ai specialistilor 

5 

-19* 

21 

8 

Total 

38 

-22* 

97 

47 


* valorile negative depasesc domeniul de la 0 la 100 stabilit pentru tari 
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dovedit cá diferentele dintre profesii erau cele mai mari in tárile cu cele 
mai scázute punctaje DIP §i relativ mici ín tárile cu punctaje DIP ridicate. 16 
Cu alte cuvinte, dacá tara in ansamblul ei avea un punctaj mare pentru dis¬ 
tanta fatá de putere (conform tabelului 3.1), acest lucru era valabil pentru 
toti angajatii, atát pentru cei avánd profesii cu statut inalt, cát §i pentru cei 
avánd profesii cu statut scázut. Dacá tara avea un punctaj mic pentru dis- 
íanta fatá de putere, acest lucru se aplica mai cu seamá angajatilor cu statut 
mediu §i inalt: angajatii cu statut §i nivel de educatie scázute aveau pentru 
distanta fatá de putere punctaje aproape la fel de mari ca omologii lor din 

A 

tári cu DIP mare. In privinta inegalitátii, valorile angajatilor cu statut inalt 
par sá depindá putemic de nafionalitate; cele ale angajatilor cu statut scázut 
depind mult mai putin. 17 

Faptul cá angajatii mai putin educad § i cu un statut mai scázut din diverse 
tári occidentale premíese in mai mare másurá valorile „autoritare“ decát 
compatriotii lor cu statut inalt fusese deja semnalat de sociologi. Aceste 
valori autoritare nu se manifestá doar la locul de muncá, ci se regásesc §i 
in context familial. Un studiu din Statele Unite §i Italia efectuat in anii ’60 
a arátat cá párinfii provenind din clasa muncitoare cer mai multá obedientá 
din partea copiilor decát cei din clasa de mijloc, dar diferente era mai mare 
ín Statele Unite decát in Italia. 18 

Márimi asocíate cu distanta fatá de putere: 
structura prezentului capítol si a urmátoarelor 

A 

In continuarea acestui capitol, diferentele íntre punctaj ele DIP ale diver- 
selor tari vor fi asociate cu diferente legate de familie, §coalá, loe de muncá, 
tip de stat §i idei predominante in aceste tári. Capitolele 4—8, care trateazá 
celelalte dimensiuni, vor fi §i ele structurate in acest fel. Majoritatea asocie- 
rilor prezentate se bazeazá pe rezultatele analizelor statistice, ín care puncta- 
jele tárilor au fost corelate cu rezultate ale altor studii cantitative, dupá cum 

A 

am vázut in capitolul 2. In plus, am folosit informatii calitative privind fami¬ 
lia, §coala, locul de muncá etc., in di verse tári. Nu vom prezenta aici demon¬ 
straba statisticá; cititorii interesad pot consulta Consecintele culturii. 

Diferentele intre tari in privinta distantei fatá de putere: 
rádácinile se aflá in familie 

Majoritatea oamenilor senasc intr-o familie. Toti incep sá-§i dobándeascá 
softul mental imediat dupá naciere, de la persoanele mature in prezenta cárora 
cresc, modelándu-se pe ei in§i§i dupá exemplul acestora. 
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Acolo unde distanta fa£á de putere e mare, se asteaptá din partea copi- 
ilor sá asculte de párinti. Exista uneori o ordine a autoritátii chiar §i intre 
copii: cei mai mici e de a^teptat sá cedeze in fata celor mai mari. Nu e incu- 
rajat comportamentul independent al copiilor. Respectul fatá de párinti §i 
alte persoane mature e considerat o virtute fundamentalá; copiii vád cá cei 
din jur manifestá respect, iar curánd fac §i ei la fel. Existá adesea multá 
cáldurá si grijá ín felul ín care párintii §i copiii mai mari ii trateazá pe cei 
mici. mai ales pe cei foarte mici. Tofi au grijá de ei, iar din partea lor nu 
se asteaptá sá actioneze pe cont propriu. Respectul fatá de párinti §i rudele 
mai in várstá se mentine §i la maturitate: autoritatea párintilor continuá sá 
joace un rol ín viata omului atáttimp cát acesia tráiesc. Párintii §i bunicii 

A 

sunt tratati cu deferentá chiar §i dupá ce copiii au devenit independenti. In 
tóate contactele umane e prezent un tipar al dependentei fatá de cei mai in 
várstá, iar in softul mental al oamenilor e inrádácinatá o putemicá nevoie de 
aceastá dependentá. Dacá párintii imbátránesc sau devin infirmi, din partea 
copiilor se a§teaptá sá-i sustiná financiar §i sá-i ajute; bunicii locuiesc adesea 
impreuná cu familiile copiilor lor. 

ín tárile cu distantá micá fatá de putere, copiii sunt tratati mai mult sau 
mai putin ca egali de índatá ce pot actiona, iar acest lucru poate fi vázut 
chiar din felul in care sunt ímbáiati copiii. 19 Scopul educatiei parentale este 
de a-i lása pe copii sá actioneze independent imediat ce o pot face. Copiii 
sunt incurajati sá experimenteze activ; avánd voie sá-§i contrazicá párintii, 
copiii invatá foarte devreme sá spuná „nu“. Comportamentul fatá de ceilalti 
nu depinde de várstá §i statutul acestora; rareori se manifestá respect for¬ 
mal §i considerarte. Adesea, relatiile familiale din aceste societáti ii surprind 
pe cei din alte societáti, care le considerá lipsite de intensitate. Cánd copiii 
cresc, ei se raporteazá la párintii lor ca la ni§te prieteni, sau cei putin ca la 
ni§te egali, §i nici nu se pune problema ca un om matur sá ceará párintilor 
sfatul, §i cu atát mai putin permisiunea, in cazul unei hotárári importante. 

A 

In familia idealá, adultii sunt independenti unii fatá de altii. Se presupune 
cá nevoia de independería e o componentá importantá a softului mental al 
adultilor. Párintii trebuie sá se asigure din timp pentra momentul in care vor 
fi bátráni sau infirmi; nu pot conta pe sprijinul copiilor, nici nu se a§teaptá 
sá locuiascá cu ei. 

Lucrurile prezentate in precedentele douá paragrafe au fost inmod deli- 
berat polarízate. Realitatea de facto se aflá probabil intre cele douá extreme: 
tárile se plaseazá undeva in acest spectru continuu al distantei fatá de 
putere. Am vázut cá nivelul de educatie al párintilor §i clasa lor socialá 
joacá un rol important, mai ales in tárile cu distantá micá fatá de putere. 
Familiile i§i dezvoltá propriile lor culturi familiale care pot intra in conflict 
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cu nórmele din societatea lor, iar personalitátile individúale ale párintilor §i 
copülor pot duce la un comportament atipic. Cele douá imagini reprezintá 
ínsá cápetele unei drepte de-a lungul cáreia variazá solutiile gásite de 
familii la dilema inegalitátii umane. 

Eurobarometrul, o ancheta periódica facutá pe e§antioane reprezentative 
din populatiile tárilor membre sau candidate sá deviná membre ale Uniunii 
Europene, a colectat in 2008 date privind raportul dintre párintii cu pro- 
gram de lucru normal §i cei cu program de lucru reaus; in tari cu distantá 
mica fatá de putere, e mai frecvant cazul in care unul din párinti are pro¬ 
gram redus. Exceptánd cele mai sárace tari, aceste diferente nu depind de 
avutia nationalá a tárilor. De aici rezultá cá exista un contact mai stráns 

9 9 9 

íntre párinti §i copii in tarde cu distantá micá fatá de putere. 20 

Din moment ce familia e sursa primei noastre programári mentale sociale, 
impactul ei e extrem de putemic, iar prográmele fixate in aceastá etapá 
sunt greu de modificad Psihiatrii §i psihanali§tii sunt con§tienp de impor- 
tanta istoriei familiale, dar nu íntotdeauna si de contextul ei cultural. Psi- 
hiatria íncearcá sá-i ajute pe cei al cáror comportament se abate de la nórmele 
societátii. Aceastá carte prezintá felul in care nórmele insele se deosebesc 
de la o societate la alta. Existenta unor norme diferite face ca ajutoml psihia- 
tric dat unei persoane dintr-o altá societate, sau chiar dintr-un sector diferit 
al aceleia§i societáti, sá fie o íntreprindere riscantá. El presupune ca acela 
care oferá ajutor sá fie con§tient de diferentele cultúrale §i de propriile sale 
prejudecáti fatá de pacient. 21 

Distanta fatá de putere in scoalá 

A 

In zilele noastre, in majoritatea societátilor copiii merg la §coalá cei putin 

A 

timp de cativa ani. In societátile mai prospere, durata scolarizárii poate 
acoperi mai bine de douázeci de ani din viata unui om. La §coalá, copilul 
í§i dezvoltá mai departe programarea mentalá. Profesorii §i colegii íi insu- 
flá §i alte valori, din moment ce fac parte dintr-o cultura care pretuie§te aceste 

/A 

valori. In ce másurá un sistem de ínvátámánt poate contribuí la modificarea 
societátii este o íntrebare fará ráspuns. Poate oare §coala crea valori care 
deocamdatá nu sunt prezente, sau poate doar consolida in chip incon§tient 
ceea ce existá deja íntr-o societate datá? Oricum ar sta lucrurile, intr-o 
comparatie a §colilor din diferite societáti ies la ivealá acelea§i tipare ale 
diferentelor care au fost deja gásite in cadrul familiilor. Rolul perechii pá- 
rinte-copil e ínlocuit de rolul perechii profesor-elev, dar valorile §i com- 
portamentele fundaméntale sunt duse mai departe dintr-o sferá íntr-alta. §i, 
desigur, majoritatea copiilor de várstá ^colará continuá sá-§i petreacá cea 
mai mare parte a timpului in familie. 
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ín tárile cu distantá mare fatá de putere, inegalitatea párinte-copil e per- 

petuatá de o inegalitate profesor-elev, care ráspunde nevoii de dependentá 

adánc ínrádácinate ín mintea elevului. Profesorii inspira respect, ba chiar 

§i teamá (iar profesorii ín várstá inca mai mult decát cei tineri); se intámplá 

ca elevii sá trebuiascá sá se ridice ín picioare cánd profesorul intrá ín clasá. 

Procesul de invátámánt e centrat pe profesor - profesorul stabile§te calea 

/\ 

intelectualá de urmat. In clasá trebuie sá domneascá o ordine strictá, pro¬ 
fesorul fiind cel care inifiazá orice comunicare. Elevii nu vorbesc neintre- 
bati; profesorul nu e niciodatá contrazis sau criticat in public, §i e tratat cu 
respect chiar si ín afara scolii. Cánd copilul e indisciplinat, profesorul ape- 
leazá la párinfi §i se apeaptá ca ei sá-1 disciplineze. Procesul de invátámánt 
e profund personalizat: cuno§tintele transmise, mai ales in cazul studiilor 
universitare, nu sunt privite ca un „adevár“ impersonal, ci ca intelepciunea 
personalá a profesorului. Profesorul este un guru, termen derivat de la cuván- 
tul sanscrit care desemneazá un om „cu greutate“ sau „de vazá“, §i care in 
India §i Indonezia inseamná de fapt profesor. Termenul francez este maitre 
á penser , „profesorul care te invatá sá gánde§ti“. Intr-un asemenea sistem, 
calitatea invátárii depinde enonn de máiestria profesorului. 

In tárile cu distantá micá fatá de putere, profesorii trebuie sá-i trateze 
pe elevi ca pe ni§te egali §i se a§teaptá ca elevii sá-i trateze la fel. Distanta 
fatá de profesorii tineri e §i mai micá, motiv pentru care de regulá ace§tia 
sunt preferati celor várstnici. Procesul de invátámánt e centrat pe elev, punán- 
du-se accent pe inipativa lui; se a^teaptá ca elevii sá-§i gáseascá singuri 
calea intelectualá de urmat. Elevii intervin In timpul orei fará sá fie invi¬ 
tad, pun intrebári atunci cánd nu inteleg ceva. Discutá in contradictoriu cu 
profesorii, í§i exprimá deschis dezaprobarea §i criticile §i nu acordá un res¬ 
pect deosebit profesorilor in afara §colii. Cánd un copil e indisciplinat, párinfii 
iau adesea partea copilului impotriva profesorului. Procesul de invátámánt e 
relativ impersonal; cuno§tintele predate sunt „adeváruri“ sau „fapte“ care 
existá independent de un profesor anume. Intr-un asemenea sistem, efi- 
cienta invátárii depinde in mare másurá de stabilirea unei comunicári in dublu 
sens intre elev §i profesor. íntregul sistem se bazeazá pe o putemicá nevoie 
de independentá a elevului; calitatea invátárii e in mare másurá determinatá 
de inzestrárile elevilor. 

Am vázut in acest capítol cá punctajele distantei fatá de putere sunt mai 
mici pentru profesii care necesitá un nivel de educafie mai inalt, cel putin in 
tárile care, in ansamblul lor, au o distantá fatá de putere relativ micá. Aceasta 
inseamná cá, in asemenea tári, elevii tind sá deviná tot mai independenti 
de profesori pe másurá ce studiile lor avanseazá: nevoia de dependentá scade. 
ín tárile cu distantá mare fatá de putere insá, elevii rámán dependenti de 
profesorii lor chiar §i dupá ce ajung la niveluri de educatie superioare. 
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Tárile cu distantá mica fatá de putere aloca o parte relativ mai mare din 
buset ínvátámántului secundar destinat tuturor, contribuind astfel la dez- 
voltarea páturii de mijloc a societátii. Tárile cu distantá mare fatá de putere 
cheltuiesc relativ mai mult pentru invátámántul superior §i mai putin pentru 
cel secundar, mentinánd astfel o polarizare intre elite §i cei neinstruiti. 

Pedeapsa corporalá, cel putin pentru copiii din primele clase, e accep- 
tatá mai u§or intr-o culturá cu distantá mare fatá de putere decaí intr-una 
cu distantá micá. Ea accentueazá.^i simbolizeazá inegalitatea dintre profesor 
§i elev, iar adesea e consideratá beneficá pentru formarea caractemlui copi- 
lului. íntr-o tará cu distantá micá fatá de putere va fi imediat consideratá 
un abuz impotriva copilului §i poate fi un motiv pentru ca párintii sá de- 
puná plángere la polifie. Existá §i exceptii care sunt legate de dimensiunea 
masculinitate-feminitate ce urmeazá sá fie tratatá in capitolul 5: in únele 
culturi masculine cu distantá micá fatá de putere, de exemplu in Marea Bri- 
tanie, nu toatá lumea considerá cá pedeapsa corporalá in §coalá e reprobabilá. 

La fel ca in cazul familiei, despre care am vorbit in sectiunea prece- 
dentá, realitatea se aflá undeva intre aceste extreme. Un factor hotárátor e 
inzestrarea elevilor: in tárile cu distantá micá fatá de putere, copiii mai 
putin dotati sau cu handicapuri nu se vor dezvolta in directia independentei, 
a§a cum ar fi de a^teptat din perspectivá culturalá, ci vor fi tratad mai curánd 
conform distantei mari fatá de putere. In societátile cu distantá micá fatá 
de putere, copiii dotati provenind din mediul muncitoresc sunt dezavantajati 
in institutii de invátámánt cum sunt universitátile care au ca normá distanta 

5 5 5 5 

micá fatá de putere: dupá cum am vázut in sectiunea precedentá, familiile 
din clasa muncitoare au deseori o subculturá cu distantá mare fatá de putere. 

Distanta fatá de putere si asistenta medícala 

Studii comparative privind functionarea sistemelor de asistentá medicalá 
din tárile Uniunii Europene au arátat, dupá cum era de a§teptat, cá nivelul 
distantei fatá de putere dintr-o tará e reflectat §i in relatia medic-pacient. 

a 

In tárile cu distantá mare fatá de putere, consultatiile dureazá mai putin, iar 
schimburile neprevázute de informatii sunt mai putin probabile. 22 

/■v 

Aceste diferente afecteazá si medicatia. In tárile cu distantá mare fatá de 

5 > 5 5 5 5 

putere, medicii prescriu mai ffecvent antibiotice, considérate o solutie gene- 
ralá rapidá; in aceste tári, antibioticele sunt folosite mai des §i in autome- 
dicatie. 23 Aceste rezultate sunt importante tinánd cont de pericolul ca germenii 
sá deviná rezistenfi la antibiotice, dacá ele sunt adminístrate prea des. 

Un alt studiu a comparat transfuzia de sánge in 25 de tári europene. 
Transfuzia de sánge e un proces care se desfajará de regulá in interiorul 
granitelor unei tári; comertul intemational cu produse pe bazá de sánge e 
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slab dezvoltat. In tárile cu distantá mica fatá de putere exista mai multi 
donatori de sánge. se fac mai multe recoltári, iar spitalele au rezerve mai 
man de sánge; in aceastá privintá, un rol important íl joacá §i nivelul mediu 
de educape a populatiei. Diferentele sunt considerabile: intre tárile studiate, 
numárul donatorilor la mia de locuitori varia in 2004 intre 2 §i 51. Deoa- 
rece donarea de sánge e pretutindeni un act benevol, neplátit, corelarea sa 
negativa cu DIP aratá cá un asemenea act e mult mai probabil in culturi in 
care oamenii depind mai putin de autoritatea celor putemici si sunt mai 
educad. Avutia nationalá nu a avut nici o influentá. 24 

Tabelul 3.3 rezuma diferentele esentiale intre societátile cu distantá 
micá §i cele cu distantá mare fatá de putere discútate páná acum. 


Tabelul 3.3 Diferente esentiale intre societátile cu distantá micá si cele cu distantá mare 
fatá de putere 

I: Norma generala, familie, scoalá si asistenta medicalá 


DISTANTÁ MICÁ FATÁ DE PUTERE 

DISTANTÁ MARE FATÁ DE PUTERE 

Inegalitátile dintre oameni trebuie minimizate 

Inegalitátile dintre oameni sunt de a$teptat si 
de dorit 

Refatiile sociale trebuie traíate cu atentie 

Statutul social are drept contrapondere 
cumpátarea 

Oamenii mai puternici ?i cei mai putin 
puternici trebuie sá depindá unii de altii 

Oamenii mai putin puternici trebuie sá fie 
dependenti 

Oamenii mai putin puternici sunt multumiti de 
interdependentá 

Oamenii mai putin puternici sunt polarizati 
emotionai intre dependentá si contradependenjá 

Párintii ísi trateazá copiii ca pe egalii lor 

Párintii íi invatá pe copii sá fie ascultátori 

Copiii ísi trateazá párintii si rudele mai ín 
várstá ca pe egalii Icr 

Respectul fatá de párinti si rudele mai ín várstá e o 
virtute esentialá care trebuie sá dáinuie toatá via^a 

La bátránete, párintii nu primesc ajutorul copiilor 

Párintii primesc ajutorul copiilor la bátránete 

Elevii ísi trateazá profesorii ca pe egalii lor 

Elevii le datoreazá respect profesorilor chiar si 
ín afara scolii 

Profesor» se asteaptá ca, la ore, elevii sá aibá 

initiativá 

La ore, íntreaga initiativá apartine profesorilor 

Profesor! sunt specialisti care transmit 
aa'eváruri impersonale 

Profesorii joacá rol de guru care transmite o 
íntelepciune personalá 

Calitatea ínvátámántului depinde de comunicarea 
ín ambele sensuri si de ínzestrárile elevilor 

Calitatea ínvátámántului depinde de 
ínzestrarea profesorului 

Oamenii mai putin educati pretuiesc valori mai 
autoritare decát cei mai educati 

Atát oamenii educati, cát si cei mai putin 
educati pretuiesc valorile autoritare 

Política din domeniul educatiei pune accent pe 
ínvátámántu! mediu 

Política ín domeniul educatiei se concentreazá 
asupra universitátilor 

Pacientii íi trateazá pe doctori ca pe egalii lor, 
oferindu-le din plin ¡nformatii 

Pacientii íi trateazá pe doctori ca pe superiorii 
lor, consúltatele dureazá mai putin si sunt 
contrólate de doctor 










Distanta fatá de putere la locul de muncá 

Majoritatea oameniíor incep sá lucreze ca tineri adulti, dupa ce au fost 
educati in familie §i la poalá. La rolul jucat de perechile párinte-copil, 
profesor-elev §i medic-pacient se adaugá acum rolul perechii §ef-subor- 
donat, §i nu e deloe surprinzátor cá atitudinile fatá de párinp. ín special tati, 
si profesori, care fac parte din programarea noastrá mentalá, sunt transfe- 
rate asupra §efilor. 

ín cazul unei distante mari fatá de putere, superiorii §i subordonatii se 
considerá unii pe altii inegali ín plan existential; sistemul ierarhic se ba- 
zeazá pe aceastá inegalitate existentialá. Organizatiile concentreazá puterea 
ín cát mai putine máini posibil. Subordonatii se a§teaptá sá li se spuná ce 
sá facá. Bxistá un números personal de supraveghere, organizat in mai multe 
ierarhii de oameni care dau unul altuia raportul. Sistémele de salarizare 
prezintá o mare discrepará intre cei de la várful §i cei de la baza organi- 
zatiei. Muncitorii au un nivel de polarizare relativ scázut, iar munca manualá 
are un statut mult mai scázut decát munca functionarilor. Superiorii sunt 
indreptátiti sá aibá privilegii (ín sens literal, „legi private“), iar contactele 
dintre superiori §i subordonati trebuie initiate doar de superiori. $eful ideal 
din punctul de vedere al subordonatilor, acela cu care se simt cei mai in 
largul lor §i pe care il respectá cei mai mult, este un autocrat binevoitor sau 
un „tatá bun“. Dupá cáteva expedente cu „tati rái“, ei ar putea respinge cu 
totul in plan ideologic autoritatea §efului, de§i in practicá i s-ar conforma. 

A 

In organizatiile cu distantá mare fatá de putere, relatiile dintre subor¬ 
donati §i superiori sunt deseori incárcate emotional. Philippe d’Iribame a 
condus un centru francez de cercetare in managementul internacional. Prin 
interviuri amánuntite, echipa lui de cercetátori a comparat unitáti de pro- 
ductie, din cadrul aceleia§i companii multinationale, din Franta (DIP 68), 
SUA (DIP 40) §i Olanda (DIP 38). ín cartea ín care i§i prezintá proiectul, 
d’Iribame serie: 

Caracterul deseori puternic emotional al relatiilor ierarhice din Franta e surprin¬ 
zátor. Exista o gama larga de sentimente fatá de superiori: ei potfi adorati sau dis- 
pretuiti cu aceeasi intensitate. Acest lucru nu e universal valabil: nu l-am intálnit nici 
in Olanda, nici in SUA. 2S 

Citatul confirmá polarizarea existentá in Franta intre dependentá §i contra- 
dependentá fatá de persoanele cu autoritate, despre care am constatat cá e 
caracteristicá tárilor cu distantá mare fatá de putere. 

ín tárile cu distantá mare fatá de putere, semnele vizibile ale statutului 
contribuie la sporirea autoritátii pfului; e perfect posibil ca un subordonat 
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sá fie mándru dacá poate sá-i spuná vecinului cá §eful lui conduce o ma- 
siná mai mare decaí §eful vecinului. ¡n general, superiorii in várstá sunt 
mai respectad decaí cei tineri. Dacá e§ti victima abuzului de putere din partea 
sefului, inseamná cá pur §i simplu ai ghinion; nimeni nu se gánde§te cá ar 
trebui sá prime§ti reparatii pentru asta. Dacá lucrurile depárese o limita, 
oamenii s-ar putea uni intr-o revoltá violentá. Metodele standard de con- 
ducere inveníate in Statele Unite, cum ar fi managementul prin obiective 
(.management by objectives - MBO) 26 , nu vor functiona, deoarece ele pre- 
supun o anume formá de negociere intre subordonat si superior in care §i 
unul, §i altul s-ar simti stánjeniti. 

/V 

In tárile cu distantá micá fatá de putere, subordonatii §i superiorii se con- 
siderá unii pe alfii egali in plan existenfial; sistemul ierarhic e doar o 
inegalitate a rolurilor, stabilitá din motive utilitare; rolurile se pot schimba, 
astfel íncát cineva care azi ími e subordonat máine ími poate fi §ef. Organi- 
zafiile sunt relativ descentralizate, piramidele ierarhice sunt aplatizate, iar 
personalul de supraveghere e limitat. Diferentele de salarii intre várful §i 
baza ierarhiei sunt relativ mici; muncitorii sunt inalt calificad, iar munca 
manualá inalt calificatá se bucurá de mai multá pretuire decaí munca fuñe- 
tionáreascá slab calificatá. In principiu, trebuie evitat ca cei din conducere 
sá beneficieze de privilegii - tofi angajatii folosesc acelea§i parcári, acelea§i 
toalete §i acelea§i cantine. Subordonatii trebuie sá aibá acces la superiori, 
iar §efiil ideal e un democrat capabil (§i prin urmare respectat). Subordonatii 
se a§teaptá sá fie consultad ínainte de luarea unei hotárári care le afecteazá 
munca, dar acceptá cá §efiil e cei care hotárá§te in cele din urmá. 

Simbolurile statutului social sunt privite cu suspiciune, iar subordonatii 
vor comenta mai mult ca sigur negativ cu vecinii lor dacá §eful cheltuie§te 
banii companiei pe o ma§iná exagerat de scumpá. §efii tineri sunt in gene¬ 
ral mai apreciad decát cei in várstá. Organizatiile trebuie sá gáseascá mij- 
loace coerente pentru a rezolva plángeriile angajatiilor privind eventuale 
abuzuri de putere. Unele metode standard de conducere, de pildá MBO, au 
§anse de reu§itá dacá managerii le acordá suficientá atenfie. 

In anii ’90, prin intermediul unei retele de colegi, Peter Smith de la 
Universitatea din Sussex a adunat de la peste 7 000 de §efi de sectii din 47 de 
tari ráspunsuri privind felul in care rezolvá ace§tia opt „evenimente“ de 
lucru care apar in mod curent (de exemplu, „cánd aparatura sau echipamen- 
tele din sectie trebuie inlocuite“). Pentru flecare eveniment erau date opt 
posibile surse de índrumare, iar §efii trebuiau sá indice in ce másurá se bazau 
pe flecare dintre ele (de exemplu, „reguli §i proceduri fórmale"). Pentru cele 
47 de tári, Smith a calculat un indice de verticalitate, combinánd apelul la 
superior, la regulile fórmale, nu la propria experientá §i nu la experienta 
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subordonatilor. Punctajele indicelui de verticalitate erau putemic corelate 
cu DIP: ín tárile cu distantá mare fatá de putere, §efii din e§antion au rás- 
puns cá se bazeazá mai mult pe superiorul lor §i pe reguli fórmale, §i mai 
putin pe experienta proprie sau pe cea a subordonatilor. 27 

Nu exista dovezi in favoarea unei diferente sistematice de eficientá intre 

5 ? 

organizatiile din tari cu distantá mare fatá de putere §i cele din tari cu dis¬ 
tantá mica fatá de putere. Fiecare poate indeplini bine sarcini diferite: cele 
care necesitá initiativa subordonatilor sunt rezolvate mai eficient ín culturi 
cu distantá micá fatá de putere, iar cele care necesitá discipliná sunt rezol¬ 
vate mai eficient in culturi cu distantá mare fatá de putere. Important este 
ca managementul sá foloseascá púnetele forte ale culturii lócale. 

ín aceastá sectiune am prezentat din nou extremele; majoritatea situa- 
tiilcr concrete se aflá intre cele douá §i contin atát elemente de distantá 
mare, cát §i elemente de distantá micá fatá de putere. Teoriile din manage- 
ment au recunoscut doar rareori cá aceste modele diferite existá §i cá apa- 

A 

ntia lor e determinatá cultural. In capitolul 9 vom reveni asupra acestui 
subiect §i vom aráta cum reflectá diferitele teorii ale managementului §i 
organizárii nationalitátile diferite ale autorilor lor. 

Tabelul 3.4 rezumá diferentele esentiale la locul de muncá intre tárile 

9 9 9 

cu distantá micá §i cu distantá mare fatá de putere. 


Tabelul 3.4 Diferente esentiale intre societátile cu distantá micá si cele cu distantá mare 
fatá de putere 
II: Locul de muncá 


DISTANJÁ MICA FAJA DE PUTERE 

DISTANTÁ MARE FAJÁ DE PUTERE 

lerarhia in organizatii presupune inegalitatea 
rolurilor, care e acceptatá spre avantajul organizatiei 

lerarhia ín organizatii reflectá inegalitatea 
existentialá intre superiori si inferiori 

Descentralizaba e ráspánditá 

Centralizarea e ráspánditá 

Personalul de supraveghere e mai putin números 

Personalul de supraveghere e números 

Diferente salaríale mici intre cei din várful 
si cei de la baza organizatiei 

Diferente salaríale mari intre cei din várful si cei 
de la baza organizatiei 

Managerii se bazeazá pe experienta lor 
si pe cea a subordonatilor 

Managerii se bazeazá pe superiori 
si pe reguli fórmale 

Subordonatii se asteaptá sá fie consultad 

Subordonatii se asteaptá sá li de spuná ce sá facá 

Seful ideal e un democrat capabil 

Seful ideal e un autocrat binevoitor sau un tatá bun 

Relatia subordonat-superior e una pragmaticá 

Relatia subordonat-superior e una incárcatá 
emotional 

Privilegiile si simbolurile statutului sunt 
dezaprobate 

Privilegiile si simbolurile statutului sunt fire^ti 
si ráspándite 

Munca manualá are acelasi statut ca munca 
functionáreascá 

Munca functionáreascá e mai pretuitá 
decát munca manualá 
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Distanta fatá de putere si statul 

In sectiunile anterioare am vázut consecintele diferentelor iñtre tari ín 
privinta distantei fatá de putere asupra perechilor de roluri párinte-copil, 
profesor-elev, medic-pacient §i §ef-subaltem. Raportul dintre autoritate §i 
cetátean este, evident, de asemenea afectat. Pentru cine urmáre§te cát de 
cát §tirile din lume e limpede cá in únele tari diferentele de putere intre auto- 
ritáti §i cetáteni sunt trátate extrem de diferit fatá de ce se íntámplá in alte 
tári. Nu la fel de evident, dar esential pentru íntelegerea fenomenului, e 
faptul cá felul ín care e manevratá puterea intr-o tara i§i are de regulá rádá- 
cinile in ceea ce segmente largi ale populatiei considera a fi comportamentul 
normal al autoritátilor. 

5 

Íntr-o analizá a datelor din 43 de tári, fumizate de Ancheta Mondialá 
asupra Valorilor (vezi capitolul 2), politologul american Ronald Inglehart 
a constatat cá poate ordona tárile de-a lungul unei dimensiuni „autoritate se- 
cular-rationalá-autoritate traditionalá“. Analiza de corelatie a arátat cá aceastá 

5 5 5 

dimensiune se apropie mult de ceea ce noi am numit distantá fatá de putere. 28 
Intr-o societate ín care distantele fatá de putere sunt mari, autoritatea e de 
regulá traditionalá, uneori avánd chiar rádácini in religie. Puterea e consi- 
deratá un dat fundamental al societátii, care precede alegerii intre bine §i 
ráu. Legitimitatea ei este irelevantá. Puterea prevaleazá asupra dreptátii. Este 
o afirmatie tran§antá, care doar rareori e prezentatá sub aceastá formá, dar 
ea se reflectá in comportamentul celor aflati la putere $¿ al oamenilor de ránd. 
Existá un consens tacit cá pe lumea asta trebuie sá fie o ierarhie a inega- 
litátii in care toti i§i au locul lor. O asemenea ierarhie satisface nevoia de 
dependentá a oamenilor §i dá un sentiment de sigurantá atát celor aflati la 
putere, cát §i celor de la baza societátii. 

La inceputul capitolului am vorbit despre tendinta, prezentá in únele 
societáti, de a pune de acord puterea, averea §i statutul social. Dorinta de 
a ajunge la un statut corespunzátor e tipicá pentru culturile cu distantá mare 
fatá de putere. In asemenea culturi, cei putemici sunt indreptátiti sá se bucure 
de privilegii §i e de a§teptat sá-§i foloseascá puterea pentru a-§i spori ave- 
rea. Statutul lor e subliniat de un tip de comportament simbolic care ii face 
sá pará cát mai putemici. Principalele surse de putere sunt familia §i prie- 
tenii, carisma personalá §i/sau capacitatea de a folosi forfa; aceasta din urmá 
explicá frecventa dictaturilor militare in tári aflate in aceastá zoná a spec- 
trului distantei fatá de putere. E de a§teptat sá apará scandaluri in care sunt 
implicad cei aflati la putere, iar aceste scandaluri sá fie mu§amalizate. 
Dacá ceva nu e ín regulá, se dá vina pe cei aflati mai jos in ierarhie. Dacá 
lucrurile merg prea departe, sistemul poate fi schimbat ínlocuindu-i pe cei 
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de la putere printr-o revolutie. Majoritatea acestor revolutii e§ueazá chiar 
dacá sunt victorioase, cáci, dupa un timp, cei ajun§i la putere repetá com- 
portamentul predecesorilor, sprijindu-se pe valorile predominante privind 
inegalitatea. 

ín tárile cu distantá mare fatá de putere, oamenii cítese putineziare (dar 
au íncredere in cele pe care le cítese) §i rareori poartá discutii politice: in 
scurt timp, dispútele politice degenereazá ín violenta. De multe ori siste- 
mul nu admite decát un singur partid; acolo unde e permisá existenta mai 
multor partide, de obicei acela§i partid cantiga mereu alegerile. Dacá i se 
permite sá fie vizibil, spectrul politic e caracterizat de o aripá de dreapta §i 
o aripá de stánga putemice, cu un centru slab - reflectarea politicá a pola- 
rizárii intre dependente §i contradependentá, despre care am vorbit in acest 

A 

capítol. In aceste tari, distribuya veniturilor e profund inegalá: cativa oameni 

A 

foarte bogati §i multi foarte sáraci. In plus, sistemul de impozitare ii pro- 
tejeazá pe cei bogati, a§a incát, dupá plata impozitelor, inegalitatea venitu¬ 
rilor se poate accentua. Sindícatele sunt de regulá contrólate de stat; acolo 
unde nu se intámplá acest lucru, sindícatele au baze ideologice §i se im- 
plicá ín politicá. 

Inglehart caracterizeazá autoritatea din societátile cu distantá micá fatá 
de putere drept secular-rationalá, intemeiatá mai curánd pe considérente prac- 

A 

tice decát pe traditie. In aceste societáti predominá sentimentul cá política 
§i religia trebuie sepárate. Folosirea puterii trebuie sá se supuná legilor §¿ 
judecátii privind bínele §i rául. Inegalitatea e consideratá in principiu inde- 
zirabilá; de§i e inevitabilá, proportiile ei trebuie reduse prin mijloace poli¬ 
tice. Legea trebuie sá garanteze cá toatá lumea, indiferent de statut, are drepturi 
egale. Puterea, averea §i statutul social nu merg automat maná in maná - 
ba chiar se considerá cá ar fi bine sá nu se íntámple a§a. Simbolurile care 
indicá statutul social al celor putemici sunt privite cu suspiciune, iar liderii 
pot sá-§i consolideze statutul informal renuntánd la simboluri fórmale (de 
exemplu, ministrul care merge la serviciu cu tramvaiul). Majoritatea tárilor 
din aceastá categorie sunt relativ bógate §i au o clasá de mijloc relativ nume- 
roasá. Principalele surse de putere sunt pozitia formalá, profesionalismul 
§i dreptul de a acorda recompense. Scandalurile ínseamná de obicei sfar- 
§itul carierei politice. Revolutiile nu sunt privite cu ochi buni; sistemul se 
modificá pe calea evolutiei, fará a-i ínlátura neapárat pe cei aflati la putere. 
Ziarele sunt citite regulat de multá lume, de§i increderea in ele nu e prea 
mare. Política e o temá ffecventá in discutii, iar violenta i§i face rareori apa- 
ritia in politicá. Tárile cu distantá micá fatá de putere au de obicei guvemári 
pluraliste care pot trece in mod pa§nic de la un partid sau o coalitie la alt 

A 

partid sau altá coalitie, ca urmare a rezultatelor alegerilor. In asemenea 
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tari, spectrul politic are un centru putemic §i aripi de dreapta si de stánga 
mai slabe. Veniturile sunt distribuite mai putin inegal decát in tárile cu dis- 
tantá mare fatá de putere. Sistemul de impozitare are rolul de a redistribui 
veniturile. inegalitatea dintre venituri scázánd dupa impozitare. Sindicatele 
sunt independente, sunt mai putin oriéntate spre ideologie §i politicá §i mai 
mult spre rezolvarea problemelor practice in folosul membrilor. 

Cititorul va recunoa§te cu u§urintá elemente ale ambelor extreme in isto- 
ria si realitatea prezentá a numeroase tari. Uniunea Europeaná se bazeazá 
pe principiile democratiei pluraliste. dar multe State membre se confruntá cu 
un trecut dictatorial. Nivelul distantei fatá de putere din culturile lor ne ajuta 
sá intelegem dificultadle pe care le íntámpiná in privinta democratiei. 
Anchetele Eurobarometrului mentionate mai sus dezváluie, de exemplu, cá, 
acolo unde DIP e mai mare, mai putini oameni au incredere in polifie, mai 
putini tineri se inscriu intr-un partid politic si inca mai putini au participat 
vreodatá la dezbateri cu politicieni. 29 Chiar §i in cele mai democratice sis- 
teme, jumali^tii §i cei care dezváluie scandalurile au o soartá grea. In sisté¬ 
mele mai putin democratice, ei i§i riscá viata. 

Institutiile din tárile cu distantá micá fatá de putere sunt copíate uneori 
in tari cu distantá mare fatá de putere, deoarece ideile politice circulá. Liderii 
politici care au studiat in alte tári pot incerca sá imite sistémele politice ale 
acestora. Guvemele din tárile cu distantá mai micá fatá de putere sunt ade- 
sea domice sá-§i exporte organizarea institutionalá in contextul cooperárii 
pentru dezvoltare. Totusi, simpla exercitare a votului nu va schimba mora- 
vurile politice ale unei tári, dacá ele sunt adánc inrádácinate in softul mental 
al unei párti insemnate din populatie. Mai ales din rándul maselor sub- 
nutrite §i neinstruite ies democrati de calitate proastá, iar mijloacele de guver- 
nare practícate in tárile bógate e putin probabil sá functioneze in tárile sárace. 
Actiunile guvemeior stráine menite a conduce alte tári pe drumul democra¬ 
tiei §i respectului pentru drepturile omului sunt evident inspírate de progra- 
marea mentalá a stráinilor care oferá ajutorul §i de regulá sunt mai eficiente 
cánd sunt confruntate cu opiniile electoratului stráin decát cu problemele 
din tárile care se presupune a fi ajutate. In capitolul 11 vom reveni la aceastá 
dilemá §i la posibilele cái de a o rezo Iva. 

Distanta fatá de putere si ideile 

Párintii, profesorii, managerii §i guvemantii sunt cu totii fiii culturilor 
lor; intr-un fel, ei sunt urma§ii urmasilor lor, iar comportamentul lor poate 
fi inteles doar dacá intelegem §i softul mental al copiilor lor, al studentilor, 
al subordonatilor §i al celor guvemati de ei. Dar, in lumea noastrá, nu 
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numai oamenii de actiune, ci §i gánditorii sunt fiii unei culturi. Autorii cár- 
tilor de management §i fondatorii ideologiilor politice i§i dezvoltá ideile 
pomind de la bagajul de cuno§tinte acumúlate in etapa de formare. Astfel, 
diferentele aintre tari in privinta dimensiunilor legate de valori, cum e dis¬ 
tanta fatá de putere, ne ajutá nu numai sá intelegem diferentele de gandiré, 
simtire §i comportament ale guvemantilor §i guvemafilor, dar §i sá judecám 
teoriile concepute sau adóptate in aceste tari pentru a explica sau reco¬ 
manda un anume tipar de gandiré, simtire §i comportament. 

a 

In istoria omenirii, filozofii §i íntemeietorii de religii au tratat explicit 

A 

problema puterii §i inegalitátii. In China, pe la 500 i.Cr., Kong Ze, cáruia 
2000 de ani mai tárziu misionarii iezuiti i-au iatinizat numele sub forma 
Confiicius (de la mai vechiul nume Kong Fu Ze), afirma cá stabilitatea socie- 
tátii se bazeazá pe relatii inegale íntre oameni. El vorbea despre wu lun , cele 
cinci relatii fundaméntale: conducátor-supus, tatá-fiu, frate mai mare-frate 
mai mic, sot-sotie §i prieten mai in várstá-prieten mai tañar. Aceste relatii 
contin indatoriri reciproce §i complementare: partenerul tañar ii datoreazá 
celui várstic respect §i ascultare; cel várstnic ii datoreazá celui tánár pro- 
tectie §i atentie. Ideile lui Confucius au dáinuit páná in zilele noastre ca 

A 

indreptar pentru comportamentul cuviincios al chinezilor. In República 
Populará Chinezá, Mao Zedong a incercat sá desfiinteze confucianismul, 
de§i chiar guvemarea lui continea putemice elemente de confucianism. 30 
Tárile din studiul IBM cu o populatie majoritar chinezá sau care au suferit 
influente cultúrale chineze sunt, in ordinea in care apar in tabelul 3.1, China, 
Singapore, Hong Kong, Coreea de Sud, Taiwan §i Japonia; in cazul lor, 
DIP are valori medii §i peste medie. Oamenii din aceste tári acceptá §i apre- 
ciazá inegalitatea, dar considerá cá exercitarea puterii trebuie sá fie tem- 
peratá de un sentiment al datoriei. 

In Grecia anticá, pe la 350 i.Cr., Platón recuno§tea cá existá o nevoie 
fundamentalá de egalitate intre oameni, dar in acela§i timp apára o socie- 
tate condusá de o elitá, paznicii. El a incercat sá rezolve contradicha dintre 
aceste tendinte divergente folosindu-se de cele douá sensuri ale cuvántul 
egalitate , cel cantitativ §i cel calitativ, dar arguméntele sale ne duc cu gan¬ 
dul la celebrul citat din Ferma animalelor de George Orwell: „Toate ani- 

A 

malele sunt egale, dar únele sunt mai egale decát áltele. 44 In tabelul 3.1, 
Grecia zilelor noastre s e situeazá undeva la mijloc in privinta distantei fatá 
de putere (pozitia 41-42, punctaj 60). 

Noul Testament, redactat in primele secóle ale erei cre§tine, propo- 
váduie§te virtutea sáráciei. 31 Cultivarea acestei virtuti trebuia sá ducá la 
egalitate in societate, darpracticarea ei erarezervatá membrilor congregatii- 
lor religioase. Ea nu s-a bucurat de popularitate in rándul conducátorilor 
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cre§tini, fie ei politicieni, oameni de afaceri sau chiar capí ai Bisericii. Bise- 
rica Católica a pástrat ordinea ierarhicá din Imperiul Román; acela§i lucru 
e valabil §i pentru bisericile ortodoxe din Rásárit; sectele protestante sunt, 
in másuri diferite, neierarhice. Nafiunile protestante au de regula un punc- 
taj DIP mai scázut decát cele catolice sau ortodoxe. 

Italianul Niccoló Machiavelli (1469-1527) a fost una dintre cele mai man 
autoritáfi ín materie de folosire a puterii politice. El deosebea douá modele: 
modelul vulpii §i modelul leului. Conducátorul chibzuit, serie Machiavelli, 
folose§te ambele modele, pe flecare la momentul potrivit: cu §iretenia vulpii 
va evita capcanele §i cu puterea leului va speria lupii. 32 Raportánd ideile 
lui Machiavelli la diferentele nationale in prívinta distantei fatá de putere 
vedem cá tari le cu distantá mica fatá de putere adopta modelul vulpii, iar 
fárile cu distantá mare fatá de putere pe cel al leului. In dátele studiului 
IBM din secolul XX, Italia ocupa o pozitie de mijloc in ce prívente distanta 
fatá de putere (pozifia 51, punctaj 50). Dacá am studia Italia pe regiuni, 
probabil cá nordul s-ar apropia mai mult de modelul vulpii, iar sudul de 
modelul leului. Ce nu a scris Machiavelli, dar asocierea dintre sistémele 
politice §i softul mental al cetátenilor lasá sá se íntrevadá, e faptul cá tipul 
de animal care trebuie sá fie íntrupat de conducátor depinde mult de tipul 
de animal al celor care il urmeazá. 

Karl Marx (1818-1883) s-a ocupat §i el de putere, dar a vrut s-o dea 
celor lipsifi de putere; el nu §i-a pus cu adevárat problema dacá revolutia pe 
care o propováduia ar crea sau nu o nouá clasá lipsitá de putere. De fapt, 
el párea sá presupuná cá exercitiul puterii poate fi transferat de la indivizi 
la sistem, un mod de a gándi in care putem recunoa§te softul mental al socie- 
tátilor cu distantá micá fatá de putere, de tipul Germaniei de azi, tara de 
origine a lui Marx. Pentru lumea modemá a fost o tragedie faptul cá ideile 
lui Marx au fost expórtate cu precádere ín tari cu distantá mare fatá de putere, 
tári ín care, dupá cum am vázut ín acest capítol, nu e prezentá ideea cá pu¬ 
terea trebuie sá se supuná legii. Aceastá absentá a controlului asupra puterii 
a facut ca sisteme de guvemámánt care se revendicau de la Marx sá supra- 
vietuiascá chiar §i in conditii care 1-ar fi facut pe Marx sá se rásuceascá ín 
mormánt. Din notiunea lui Marx de „dictaturá a proletariatului“, dictatura 
i-a atras pe conducátorii din únele tári cu distantá mare fatá de putere, iar 
proletariatul a fost uitat. De fapt, notiunea e naivá: tinánd cont de ceea ce 
§tim despre tenainta omeneascá spre inegalitate, o dictatura a proleta- 
riatului e o contradictie ín termeni. 

5 

Exportarea ideilor la alte popoare fará a tiñe seama de contextul valo- 
rilor ín care aceste idei au apárut - §i importarea lor de cátre adepti creduli 
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din acele tari - nu se margínente la política, ci poate fi intálnitá §i in dome- 
níul invátámántului, precum §i, mai cu seamá. in cel al managementului §i 
orsanizárii. Succesul economic al Statelor Unite in deceniile premergátoare 
§i ulterioare celui de-al Doilea Rázboi Mondial i-a facut pe oamenii din 
alte tari sá creada cá ideile americane privind managementul trebuie sá fie 
superioare, deci se impune sá fie copíate. Ei au uitat sá se intrebe in ce tip 
de societate au apárut §i au fost aplícate aceste idei - dacá au fost intr-ade- 
vár aplícate a$a cum se pretinde in cárti. íncepánd cu sfár$itul anilor ’60, 
acela§i lucru s-a intámplat $i cu ideile japoneze. 

In tabelul 3.1, Statele Unite au un punctaj scázut, dar nu foarte scázut, 
pentru distanta fatá de putere (pozitia 57-59 din 74). Teoriile americane 
despre conducere se bazeazá de regulá pe subordonati cu un nivel mediu 
al nevoii de dependentá. Ideea esentialá este managementulparticipativ - 
subordonatii sunt implicad de manageri in luarea deciziilor dupá dorinta §i 
la initiativa managerilor. Comparánd teoriile americane despre conducere 
cu experiméntele „democratiei industríale 44 din tári precum Suedia §i Dane- 
marca (cu un DIP foarte scázut), vedem cá in aceste tári scandinave de 
multe ori subordonatii in§i§i iau initiativa de a participa la luarea deciziilor, 
fapt greu de acceptat din partea managerilor americani, deoarece reprezintá 
o íncálcare a „prerogativelor manageriale 44 . In Scandinavia insá, prerogativele 
manageriale sunt mai putin sacre. Pe de altá parte, e putin probabil ca teo¬ 
riile americane de management participativ sá fie aplícate in tári cu distantá 

/■v 

mare fatá de putere. Intr-un studiu se semnaleazá stánjeneala unui subor- 
donat grec atunci cánd §eful sáu venit din SUA 1-a intrebat cát timp ii ia ca 
sá indeplineascá o anumitá sarciná: „E1 e §eful. De ce nu-mi spune el? 4433 

Tabelul 3.5 rezumá diferentele fundaméntale dintre societátile cu dis- 

3 3 

tantá micá §i cele cu distantá mare fatá de putere, din ultímele trei sectiuni; 
impreuná cu tabelele 3.3 §i 3.4, el oferá o privire de ansamblu asupra esen- 
tei diferentelor in distanta fatá de putere din tóate sferele vietii prezentate 
in acest capítol. 

Originea diferentelor in distanta fatá de putere 

Tárile de limbá romanicá (francezá, italianá, portughezá, románá, spa- 
niolá) au obtinut un punctaj mediu spre ridicat pe scara distantei fatá de 
putere (in tabelul 3.1, de la 50, pentru Italia, la 90, pentru Romanía). Tárile 
de limbá germanicá (danezá, olandezá, englezá, germaná, norvegianá, sue- 
dezá) au obtinut un punctaj scázut (de la 11, pentru Austria, la 40, pentru 
Luxemburg). S-ar párea cá, in privinta distantei fatá de putere, existá o 
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Tabelul 3.5 Diferente esentiale íntre societátile cu distantá mica si cele cu distantá mare 
fatá de putere 
III: Statul si ideile 


DISTANTA MICA FATA DE PUTERE 


DISTANTA MARE FATA DE PUTERE 


Folosirea puterii trebuie sá fie índreptátitá 
si sá se supuná criteriilor binelui si ráului 


Aptitudinile, bogátia, puterea si statutul 
nu trebuie sá meargá maná ?n maná 


Puterea prevaleazá asupra dreptului: 
dreptatea si bínele suntde partea celui care 
detine puterea 

Aptitudinile, bogátia, puterea si statutul 
trebuie sá meargá maná ín maná 


Majoritatea tárilor bógate au o dasá de 
mijloc numeroasá 

Toti oamenii trebuie sá aibá drepturi egale 

Puterea se íntemeiazá pe pozitia formalá, 
calificare si capacitatea de a oferi recompense 

Sistemul poütic se schimbá prin schimbarea 
regulilor (evolutie) 

Mai mult dialog, mai putiná violentá 
ín política interná 


Guvernári pluraliste bazate pe rezultatul 
votului majoritátii 

Spectrul politic are un centru puternic 
si aripi de dreapta ?i de stánga slabe 

Diferente mici de venituri ín societate, 
reduse si mai mult prin sistemul de 
impozitare 

Scandalurile duc la íncheierea carierei 
politice a celor implicati 


Majoritatea tárilor sárace au o clasá de mijloc 
putin numeroasá 


Cei bogati trebuie sá aibá privilegii 

Puterea se íntemeiazá pe traditie ori familie, 
carismá si capacitatea de a folosi forta 

Sistemul politic se schimbá prin schimbarea 
celor din várf (revolutie) 

Mai putin dialog, mai multá violentá 
ín política interná 

Guvernári autocrate sau oligarhice bazate 
pe cooptare 

Spectrul politic, dacá i se permite sá existe, 
are un centru slab si aripi puternice 


Diferente mari de venituri ín societate, 
sporite si mai mult prin sistemul de 
impozitare 


Scandalurile care íi implicá pe cei de la putere 
sunt de regulá musamalizate 


Teorii participative ale managementului 
Noul Testament crestin, Marx 


Practici manageriale bazate pe putere 
Confucius, Platón, Machiavelli 


legáturá íntre aria lingvisticá §i softul mental din prezent. Faptul cá o tara 
apartine unei anumite arii lingvistice are rádácini ín istorie: tóate limbile 
romanice provin din latina vulgará §i au fost adóptate ín tari care au apar- 
tinut odinioará Imperiului Román sau, ín cazul Americii Latine, ín tari colo¬ 
nízate de Spania §i Portugalia, ele ínsele foste colonii ale Romei. Limbile 
germanice sunt vorbite fie ín tari care au ramas „barbare“ ín época romana, 
fie ín zone aflate odinioará sub dominatie romana, dar recucerite apoi de 
barbari (cum e Anglia). Prin urmare, únele rádácini ale programului mental 
numit distantá fatá de putere dateazá cei putin din época romaná, de 2000 
de ani. Tárile cu o mo§tenire culturalá chinezá (confucianistá) se grupeazá 
§i ele ín partea medie-superioará a spectrului distantei fatá de putere - §i 
sunt purtátoarele unei culturi vechi de cei putin 4000 de ani. 
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Nici unul dintre noi nu a fost de fatá atunci cánd tiparele cultúrale ale 
popoarelor au inceput sá se diferentieze: identificarea cauzelor acestor dife¬ 
rente e o chestiune de speculatie erudita pe baza surselor istorice §i pre- 
istorice. Atát Imperiul Román, cát §i cel Chinez au fost conduse dintr-un 
singur centru de putere, ceea ce presupune existenta unei populatii pre- 
gátite sá primeascá ordine de la centru. Pe de alta parte, zona germánica a 
Europei era impártitá ín mici grupuri tribale aflate sub conducerea unor 
cármuitori locali care nu voiau sá primeascá ordine de la nimeni. Pare plau- 
zibilá presupunerea cá experientele statale timpurii au contribuit la apa¬ 
nda, ín rándul acestor popoare, a unor programe mentale comune necesare 
mentinerii sistemului lor politic §i social. 

Rámáne, desigur, intrebarea de ce aceste expedente statale timpurii nu 
s-au perpetuat intocmai. Pentru a da o bazá ipotezelor noastre privind cau- 
zele, putem cáuta date cantitative despre tári, date ce ar putea fi corelate cu 
punctajele distantei fatá de putere. Am avut la dispozitie mai multe variabile 
cantitative. Regresia pas cu pas, prezentatá ín capitolul 2, ne-a permis sá 
alegem dintre aceste variabile pe cele care au contribuit cel mai mult, ín 
ordine, la explicarea diferentelor intre punctajele DIP din tabelul 3.1. Re- 
zultatul este cá punctajul DIP al unei tári poate fi destul de bine prezis 
pomind de la: 

m Latitudinea geograficá a tárii (latitudinile mari sunt asocíate cu DIP 
mic) 

e Dimensiunea populatiei (o populatie numeroasá e asociatá cu DIP 
mare) 

m Avutia nationalá (tárile bógate sunt asocíate cu DIP mic). 34 

Consideránd doar latitudinea geograficá (distanta de la Ecuator la capi- 
tala tárii), putem prezice 43% din diferentele (varianta) intre valorile DIP 
din cele 50 de tári ale setului IBM initial. Latitudinea §i dimensiunea popu¬ 
latiei luate impreuná prezic 51% din variantá, iar latitudinea, dimensiunea 
populatiei plus avutia nationalá (VNB-ul pe cap de locuitor din 1970, anuí 
de la mijlocul perioadei cánd a fost efectuatá ancheta) prezic 58%. Dacá 
nu am cunoa§te despre aceste tári decaí aceste trei date generale, am putea 
alcátui o listá a punctajelor DIP prezise care sá semene destul de bine cu 

/V 

tabelul 3.1. In medie, valorile prezise se abat cu 11 puñete fatá de cele gá- 
site in ánchetele IBM. 

Relatiile statistice nu aratá in ce sens functioneazá cauzalitatea: ele nu ne 

5 ? 

spun care e cauza §i care e efectul, sau dacá nu cumva elementele corelate 
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sunt ambele efecte ale unei alte cauze comune. ín cazul pozitiei geografice a 
unei tari insá, e greu de inchipuit cá aceasta ar fi altceva decaí o cauzá, ba 
chiar o arhicauzá, dacá nu cumva presupunem cá in vremuri preistorice 
oamenii au migrat spre clime care sá corespundá ideilor lor privind dis¬ 
tanta fatá de putere - ipotezá cu totul deplasatá. 

Lógica acestei relatii, sustinutá de diferite studii 35 , ar putea fi ín linii 
mari urmátoarea: in primul ránd, tóate societáfile analizate s-au dezvoltat 
páná la nivelul agriculturii seaentare §i al industriei urbane. Societáfile pri- 
mitive de vánátori-culegátori, cárora s-ar putea sá li se aplice o logicá dife- 
ritá, nu sunt incluse. La latitudini mai mici (clime mai calde). societáfile 

A. 

agricole gásesc in general o naturá abundentá. In acest climat, supravietuirea 
si cre§terea populafiei necesitá o interventie relativ limitatá a omului asupra 

A 

naturii: totul creóte. In asemenea conditii, principala amenintare care pla- 
neazá asupra societátii e competida cu alte grupuri de oameni pentru acela§i 
teritoriu §i acelea§i resurse. $anse mai mari de supravietuire au societáfile 
organizate ierarhic §i depinzánd de o autoritate centralá care asigurá ordi- 
nea §i echilibrul. 

La latitudini mai mari (climá temperatá §1 rece), natura e mai putin abun¬ 
dentá. Oamenii trebuie sá interviná mai mult asupra naturii pentru a-§i 
asigura existenta. Aceste conditii favorizeazá aparifia industriei, pe lángá 
agriculturá. Natura e principalul du§man, nu ceilalti oameni. Societáfile in 
care oamenii au invátat sá-§i poarte singuri de grijá, fará sá fie prea depen- 
denti de altii mai putemici, au §anse mai mari de supravietuire in aceste 
conditii decát societáfile care i§i invatá copiii sá fie supu§i. 

Relatia intre climá §i avutie e subiectul unui foarte interesant studiu al 
psihologului social olandez Evert van de Vliert, asupra cáruia vom reveni 
in capitolul 12. Van de Vliert a cercetat efectul climei asupra culturii, punánd 
in antitezá culturile supravietuirii (DIP mare) si culturile exprimárii de sine 
(DIP mic). El a arátat cá acele clime excesiv de reci sau de calde care supun 
omul la grele incercári au condus la culturi ale supravietuirii, cu exceptia 
situafiei in care societáti bógate au avut mijloacele sá facá fatá frigului §i 
cáldurii, caz in care intálnim culturi ale exprimárii de sine. ín climele tem¬ 
pérate, rolul bogátiei e mai putin pronuntat. 36 

Avufia nationalá reprezintá de fapt o multime de alti factori, flecare 
dintre ei putánd fi deopotrivá cauzá §i efect pentru distantele mici fatá de 
putere. Avem de-a face cu un fenomen in care cauzalitatea e aproape intot- 
deauna circulará , a§a cum se intámplá in problema oului §i gáinii. Factorii 
asociad cu o mai mare avutie nafionalá §i o mai micá dependentá fatá de 
autoritate sunt: 
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a Agricultura mai putin traditionalá 
s Tehnologie mai moderna 
a Mod de viatá mai urban 
s Mai multa mobilitate socialá 
b Un sistem de ínvátámánt mai bun 
a O clasá de mijloc mai numeroasá 

ín fostele colonii, distanta fatá de putere e de regula mai mare decát ín 
fostele tari colonialiste, dar faptul de a fi fost colonie sau colonizator cándva 
ín ultimele douá secóle e §i el stráns corelat cu avutia din prezent. Dátele 
nu ne permit sá stabilim o legáturá cauzalá cu sens unic intre ace§ti trei 

A 

factori: sárácie, colonizare §i distante mari fatá de putere. In aceastá pri- 
vintá, presupunerile privind cauzalitatea depind ín general de ce anume se 
dórente a se demonstra. 

Dimensiunea populatiei, al doñea element pentru predictia distantei fatá 
de putere, favorizeazá dependenta de autoritate, deoarece oamenii dintr-o 
tará cu o populatie mai mare vor trebui sá accepte o putere politicá aflatá 
la o distantá mai mare §i mai putin accesibilá decát cei dintr-o natiune 
micá. Pe de altá parte, se pot aduce aici argumente §i in favoarea unei relatii 
cauzale inverse: popoarele mai putin dependente vor lupta mai mult pentru 
a nu fi intégrate íntr-o natiune mare. 

Viitorul diferentelor ín distanta fatá de putere 

Páná acum, imaginea diferentelor dintre tári in privinta distantei fatá de 

A 

putere a fost una staticá. In sectiunea precedentá am afirmat cá únele dife¬ 
rente i§i au rádácini istorice vechi de 4000 de ani sau chiar mai mult. Ce 
se va íntámpla insá in viitor? Tráim intr-o epocá de intensificare fará pre- 

cedent a comunicárii intemationale: n-ar trebui oare ca aceasta sá elimine 

? 

diferentele §i sá ne conducá spre un standard universal? lar, dacá presu- 
punerea e intemeiatá, standardul va fi cel al unei distante fatá de putere 
mari, mici sau medii? 

La prima vedere, cel putin, s-ar párea cá, intr-o mare parte alumii noastre, 
dependenta de puterea altora a scázut in ultimele cáteva generatii. Multi 
dintre noi ne simtim mai putin dependenti decát bánuim cá au fost párintii 

A 

§i bunicii no§tri. In plus, independenta e o temá politicá atrágátoare. Mi§- 
cárile de eliberare §i emancipare prolifereazá. §ansele de educatie s-au 
imbunátátit in multe tári, §i am vázut cá, odatá cu cre§terea nivelului de 
instructie, punctajele DIP scad. Ceea ce nu inseamná insá cá diferentele 
intre tári, prezentate in acest capitol, trebuie neapárat sá se modifice. Tárile 
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pot avea distante mai mici fatá de putere, fará ca ordinea lor relativa, a§a 
cum apare ín tabelul 3.1, sá se schimbe. 

Putem incerca sá facem o predictie privind modificárile pe termen lung 
ale distantei fatá de putere luánd ín considerare foríele fundaméntale iden¬ 
tifícate in sectiunea precedentá a acestui capitol. Dintre factorii despre care 
am vázut cá sunt cel mai stráns asociad cu distanta fatá de putere (lati- 

A. 

tudinea, dimensiunea populatiei §i avutia), primul e imuabil. In privinta celui 
de-al doñea, putem presupune cá, intr-o lume globalizatá, tárile mici §i 
chiar §i cele mari vor putea intr-o másurá din ce in ce mai micá sá ia decizii 
la nivelul lor, iar tóate vor depinde din ce ín ce mai mult de decizii Inter¬ 
nationale. Aceasta ar trebui sá conducá la o creyere globalá a distantei fatá 
de putere. 

Al treilea factor, avutia, spore§te pentru únele fári, dar nu §i pentru áltele. 
Cre§terea avutiei poate reduce distanta fatá de putere, dar numai dacá §i 
acolo unde íntreaga populatie beneficiazá de acest lucru. De vreo 20 de 
ani, distributia veniturilor ín únele tári bógate, in frunte cu Statele Unite, a 
devenit tot mai inegalá: de sporirea avutiei au beneficiat ín mod dispro- 
portionat aceia care erau deja foarte bogati. Aceasta are efectul opus: face 
sá creascá inegalitatea in societate, nu doar economic, ci §i juridic - cei 
extrem de bogati pot face lobby pe lángá legiuitori §i pot pláti avocati care 
au venituri mult mai mari decát judecátorii. Prin urmare, acest gen de spo- 

A 

rire a avutiei duce de asemenea la cre§terea distantei fatá de putere. In 
tárile in care economía stagneazá sau e in declin (ín principal, tárile care 
sunt deja sárace) e oricum de a§teptat ca distanta fatá de putere sá nu scadá, 
ba chiar sá creascá ín continuare. 

Din cate §tim, nimeni nu a adus vreo dovadá ín sprijinul convergentei 
tárilor spre diferente mai mici in distanta fatá de putere. 37 Credem cá ima- 
ginea diversitátii nationale prezentatá ín acest capitol, cu strávechile ei rádá- 
cini istorice, e probabil sá mai dáinuie incá multá vreme, cel putin cáteva 
secóle. O omogenizare la nivel mondial a programelor mentale legate de 
putere §i dependentá, independentá §i interdependentá, sub influenta unui 
presupus proces de contopire culturalá, e deocamdatá foarte indepártatá, 
admitánd cá se va produce vreodatá. 

/V 

In decembrie 1988 a apárut in presá urmátoarea §tire: 

Stockholm, 23 decembrie. Sáptámána aceasta, regele Suediei Cari Gustav a intárziat 
mult la cumpárarea cadourilor de Cráciun pentru coplii sal. A vrutsá pláteascá cu un 
cec, dar nu a avut asupra sa un act de identitate. Persoana de la casa a refuzat sá 
accepte cecul. Doar atunci cánd martori binevoltori au seos din buzunar monede de 
o coroaná cu chipul regelui pentru a dovedi identitatea acestuia, cel de la casa s-a 
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hotárát sá accepte cecul, dar nu inainte de a-i verifica atent autenticitatea si a-si 
nota numele si adresa titularului. 32 

Acest Bemadotte (descendent direct al generalului francez) s-a con- 
fruntat cu aceea§i norma a egalitátii ca §i strámo§ul sáu. Cát timp va mai 
trece pana cánd cetátenii din Statele Unite, Rusia sau Zimbabwe í§i vor 
trata la fel pre§edintii? Sau pana cánd suedezii vor íncepe sá-si venereze 
regele a§a cum o fac thailandezii? 



4. Eu, noi si ei 

f / 


O corporatie suedezá de ínaltá tehnologie, de dimensiuni medii, a fost 
contactatá de un compatriot, un om de afaceri avánd relatii ín Arabia Sau¬ 
dita. Corporatia 1-a trimis pe unul dintre inginerii ei - sá-1 numim Johan- 
nesson - la Riad, unde a luat legátura cu o mica firma Saudita de inginerie 
condusá de doi frati, avánd íntre 30 §i 40 de ani, care studiaserá amándoi 
in Anglia. Misiunea lui era sá acorde asistenta, din partea guvemului saudit, 
íntr-un proiect de dezvoltare. Dar, dupa §ase vizite in cursul unei perioade 
de doi ani, parea cá nu se íntámplá nimic. ¡ntálnirile lui Johannesson cu cei 
doi frati aveau loe intotdeauna in prezenta omului de afaceri suedez care 
stabilise primul contact. Acest lucru ii agasa pe Johannesson §i pe superiorii 
sai, fiindeá nu erau deloe siguri cá omul de afaceri nu avea legáturi §i cu 
concurenta - dar sauditii doreau ca intermediarul sá fie de fatá. Deseori 

5 5 5 

discutiile se abáteau asupra unor subiecte fará legáturá cu afacerile - de 
pildá, Shakespeare, pe care cei doi frati íl admirau. 

Chiar ín momentul cánd superiorii lui Johannesson incepeau sá se in- 
doiascá de rostul investitiei in aceste cálátorii costisitoare, a sosit de la Riad 
un fax prin care Johannesson era invitat de urgentá. Un contract in valoare 
de cáteva milioane de dolari era pregátit pentru a fi semnat. De la o zi la 
alta atitudinea sauditilor se schimbase: prezenta intermediarului nu mai era 
necesará, iar Johannesson i-a vázut pentru prima oará pe sauditi zámbind, 
ba chiar glumind. 

Páná aici tóate bune §i frumoase, dar povestea continuá. Importanta 
comandá pe care o obtinuse i-a adus lui Johannesson promovarea íntr-un 
post de conducere dintr-un alt departament al corporatiei. Acum nu mai 
ráspundea de afacerea cu sauditii. A fost numit un succesor, un alt inginer 
cu o bogatá experientá intemationalá, pe care Johannesson 1-a prezentat 
personal frafilor sauditi. Cáteva sáptámáni mai tárziu, de la Riad a sosit un 
alt fax prin care sauditii amenintau cu anularea contractului din cauza unui 
detaliu legat de conditiile de livrare. A fost solicitat ajutorul lui Johannesson. 
Cánd a ajuns la Riad, s-a dovedit cá era vorba de o problemá minorá care 
putea fi rezolvatá cu u§urintá - ínsá, a§a simteau sauditii, doar cu Johannesson 
ca reprezentant al corporatiei. Prin urmare, corporatia §i-a modificat struc- 
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tura pentru a-i permite lui Johannesson sá se ocupe de contractul saudit, 
de§i acum ráspundea de alt domeniu. 

Individualul si colectivu! ín societate 

ín aceastá poveste adeváratá, suedezii §i sauaitii au idei diferite despre 
rolul relatiilor personaie ín afaceri. Pentru suedezi, afacerile se fac cu o 
companie; pentru sauditi, cu o persoaná pe care au ajuns s-o cunoascá §i 
ín care au cápátat íncredere. Cánd cealaltá persoaná nu e cunoscutá sufi- 
cient de bine, contactul e de preferat sá aibá loe ín prezenta unui interme¬ 
diar, cineva cunoscut, ín care ambele párfi au íncredere. La baza diferentelor 
dintre cele douá culturi stá un aspect fundamental al societátilor umane: 
rolul individului ín raport cu rolul grupului. 

Marea majoritate a oamenilor din lumea noastrá tráiesc ín societáti ín 
care interesul grupului prevaleazá asupra interesului individual. Vom numi 
aceste societáti colectiviste, cuvánt care pentru unii cititori poate avea cono- 
tatii politice, de§i aici nu e folosit ín sens politic. Nu se referá la puterea 
statului asupra individului, ci la puterea gmpului. Primul grup in viata noastrá 
e íntotdeauna familia ín care ne na§tem. Structurile de familie diferá ínsá 

A 

de la o societate la alta. In majoritatea societátilor colectiviste, „familia“ ín 
cadrul cáreia creóte copilul e formatá din mai multi oameni care tráiesc 
ímpreuná stráns legad: nu doarpárintii §i alti copii, dar, de pildá, §i bunicii, 
unchii, mátu§ile, servitorii sau alti colocatari. In antropologia culturalá, 
aceasta se numere familie extinsá. Cánd copiii cresc, ei ínvatá cá apartin 
gmpului „noi“, o relatie care nu e voluntará, ci e un dat al naturii. Grupul 
„noi“ se deosebe§te de alti oameni din societate, care apartin gmpurilor „ei“, 
iar aceste gmpuri sunt numeroase. Grupul „noi“ (sau grupul intem) e 
principala sursá care íti conferá identitate §i única protectie sigurá ímpotriva 
vicisitudinilor vietii. De aceea trebuie sá fii toatá viata loial gmpului 
intem, iar íncálcarea loialitátii e unul dintre cele mai grave lucmri pe care 

/V 

le poti sávár§i. Intre individ §i grupul intem se stabile§te o relatie de 
dependentá reciprocá, deopotrivá practicá §i psihologicá. 

O minoritate din populada lumii noastre tráie§te ín societáti in care 
interésele individúale prevaleazá asupra intereselor gmpului, societáti pe 
care le vom numi individualiste. In aceste societáti, majoritatea copiilor se 
nasc in familii fórmate din doi párinti §i, poate, alti copii: in únele societáti, 
procentajul familiilor monoparentale e in creyere. Celelalte rude tráiesc ín 
altá parte §i te intálne§ti rar cu ele. Aceasta e familia nucleará (din lati- 
nescul nucleus , care inseamná „miez“). Pe másurá ce cresc, copiii din ase- 
menea familii ínvatá curánd sá se priveascá pe sine ca pe „eu“. Acest „eu“, 
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identitatea lor personalá, e deosebit de „eu“-urile altor oameni, iar ace§ti 
altii nu sunt clasificad dupa apartenenta lor la un grup, ci dupa trásáturile 
lor individúale. Colegii de joacá, de pildá, sunt ale§i pe baza preferintelor 
personale. Scopul educatiei este de a-i ajuta pe copii sá stea pe propriile 
lor picioare. E de a§teptat ca un copil sá plece din casa párinteascá de in¬ 
data ce scopul a fost atins. Deseori se íntámplá ca. dupa ce au párásit casa 
párinteascá, copiii sá reducá la minimum relatiile cu párintii sau sá le rupá 

/V 

complet. Intr-un asemenea tip de societate, se presupune cá o persoaná sáná- 
toasá nu e dependentá de grup nici Tn plan practic, nici in plan psihologic. 

Másurarea gradului de individualism Tn societate 

Coiectivismul extrem si individualismul extrem pot fi considerad drept 
polii opu§i ai celei de-a doua dimensiuni globale a culturilor nationale, dupá 
distanta fatá de putere, prezentatá Tn capitolul 3. Tóate tárile din studiile 
IBM au primit un punctaj pentru indicele individualismului, mic pentru 
societátile colectiviste §i mare pentru cele individualiste. 

Noua dimensiune se defínele astfel: Individualismul e caracteristic 
societátilor in cave legáturile dintre indivizi sunt slabe: se a§teaptá ca fle¬ 
care sá alba grijá de sine §i de familia apropiatá. Opus acestuia, colecti- 
vismul caracterizeazá societátile in cave déla naciere oamenii sunt integrad 
in grupuri interne puternice, stráns unite, core de-a lungul vietii continuá 
sá-i protejeze, in schimbul unei loialitáti neconditionate. 

Evident, exista grade diferite de individualism de la tará la tara sau in 
cadrul unei tari, a§a incát e din nou important ca, in comparatiile íntre tari, 
sá ne bazám pe e§antioane comparabile. E§antioanele IBM satisfac aceastá 
conditie. 

5 

A 

Intrebárile din anchetá pe care se bazeazá indicele individualismului 

A 

apartin unui set de 14 scopuri in muncá. Subiectilor li s-a spus: „Incercati 
sá vá gandid la acei factori pe care íi considerad importanti íntr-o activitate 
idealá, indiferent dacá ei sunt sau nu prezenti in activitatea voastrá curentá. 
Cát de important este..§i urmeazá 14 puñete, flecare notat pe o scará de 
la 1 (de maximá importantá) la 5 (de foartá micá importantá). Cánd au fost 
analizate tiparele ráspunsurilor la cele 14 puñete pentru repondentii din 
40 de tari, ele au reflectat douá dimensiuni fundaméntale. Una era indivi- 
dualism-colectivism , iar cealaltá a fost numitá masculinitate-feminitate 
(vezi capitolul 5). 

Dimensiunea identificatá drept individualism-colectivism era cel mai 
putemic asociatá cu importantá relativá atribuitá urmátoarelor scopuri in 
muncá: 



Pentru polul individualist: 

1 . Timp personal: sá ai o slujbá care iti lasa suficient timp pentru viata 
personalá sau de familie. 

2. Libértate: sá ai o mare libértate in alegerea felului in care abordezi 
munca. 

3. Provocare: sá ai o activitate incitantá care iti dá sentimentul impli- 
nirii persónate. 

Pentru polul opus, colectivist: 

4. Perfeccionare: sá ti se ofere ocazia sá te perfectionezi (sá-ti spore§ti 
aptitudinile sau sá dobánde§ti noi aptitudini). 

5. Conditii fizice: sá ai conditii fizice de muncá bune (ventilatie §i ilu¬ 
minare bune, spatiu de muncá adecvat etc.). 

6. Folosirea aptitudinilor: sá-ti folose§ti la máximum aptitudinile §i 
capacitatea la locul de muncá. 

Dacá angajatii IBM dintr-o tará au apreciat cá (1) e un scop relativ impor- 
tant in muncá, ei au apreciat de regulá §i cá (2) §i (3) sunt importante, iar 
(4), (5) §i (6) sunt neimportante. O asemenea tará a fost consideratá indi- 
vidualistá. Dacá (1) a fost apreciat drept relativ neimportant, acela§i lucra 
a fost in general valabil §i pentru (2) §i (3), iar (4), (5) §i (6) au fost apre¬ 
cíate drept importante. O asemenea tará a fost consideratá colectivistá. 

Evident, aceste puñete din chestionarul IBM nu acoperá in intregime 
diferente dintre individualism §i colectivism intr-o societate. Ele reprezintá 
doar temele din studiul IBM care se leagá de aceastá diferente. Corelatiile 
punctajelor IBM privind individualismul in di verse tári cu date din alte surse 
privind alte caracteristici ale societátilor confirmá (valideazá) afirmada cá 
aceastá dimensiune rezultatá din dátele IBM másoará intr-adevár indivi¬ 
dualismul. 

Nu e greu de identificat importante timpului personal, a libertátii §i a 
provocárii (personale) cu individualismul: tóate acestea subliniazá inde- 
pendenta angajatului fatá de organizare. Scopurile in muncá de la polul 
opus - perfectionarea, conditiile fizice §i folosirea aptitudinilor - se referá 
la lucrari pe care organizada le face pentru angajat, iar astfel subliniazá depen- 
denta angajatului fatá de organizafie, ceea ce corespunde colectivismului. 
Un alt aspect al acestei relatii tiñe de faptul cá, dupá cum vom vedea, tárile 

/V 

individualiste sunt de regulá bógate, iar cele colectiviste sárace. In tárile 
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bógate, perfectionarea, conditiile fizice §i folosirea aptitudinilor sunt de la 
sine íntelese, ceea ce le face sá fie neimportante ca scopuri ín muncá. In 
tárile sárace, ele nu sunt de la sine íntelese: sunt esentiale pentru a face deo- 
sebirea íntre o slujbá buná §i una proastá, iar astfel sunt destul de impor¬ 
tante ca scopuri in muncá. 

Calculul efectiv al indicelui individualismului nu se bazeazá, ca in 
cazul distantei fatá de putere, pe simpla adunare sau scádere a punctajelor 
la íntrebári, dupa inmulfirea lor cu o constantá. Procedeul statistic folosit 
pentru a identifica individualismul, iar in capitolul 5 dimensiunea mascu- 
linitate (o analiza factorialá a punctajelor pe tara pentru cele 14 scopuri ín 
muncá), a generat un punctaj al factorilor pentru cele douá dimensiuni §i 
pentru flecare tará ín parte. Aceste punctaje ale factorilor másoará mai 
precis pozitia tárii ín dimensiunea respectivá decát adunarea sau scáderea 
punctajelor la íntrebári. Punctajele factorilor pentru dimensiunea indivi- 

A 

dualism au fost ínmultite cu 25, iar apoi am adáugat 50. In felul acesta, punc¬ 
tajele variazá íntre aproape 0 pentru tara cea mai colectivistá §i aproape 
100 pentru tara cea mai individualistá. Aceastá metodá de calcul a fost folo- 
sitá pentru tárile din baza de date IBM. Pentru diferitele studii ulterioare 
am folosit formule de aproximare, ín care valoarea indicelui individualismului 
putea fi calculatá direct printr-o matematicá elementará din media puncta¬ 
jelor pentru patru scopuri ín muncá. 1 

Punctajele indicelui individualismului (IDV) sunt prezentate ín tabelul 
4.1. La fel ca ín cazul indicelui distantá fatá de putere din capitolul 3, 
punctajele reprezintá pozitiile relative ale tárilor. Tabelul 4.1 confirmá 
faptul cá aproape tóate tárile bógate au un punctaj IDV mare, iar aproape 
tóate tárile sárace au unul mic. Existá o stránsá legáturá íntre avutia 
nationalá a unei tári §i gradul de individualism al culturii ei, aspect asupra 
cáruia vom reveni. 

Suedia a obtinut un punctaj IDV de 71, iar grupul tárilor arabe, din care 
face parte §i Arabia Sauditá, un punctaj mediu de 38, ceea ce demonstreazá 
faptul cá dilema lui Johannesson are rádácini cultúrale. Desigur, tárile 
arabe se deosebesc íntre ele, iar impresia generalá este cá sauditii sunt 

A 

chiar mai colectivi§ti decát alti arabi, de pildá libanezii sau egiptenii. In 
e§antionul IBM, ace§tia din urmá erau mai bine reprezentati decát sauditii. 

A # 

Intre cele 76 de tári §i regiuni, Suedia ocupá pozitia 13/14, iar tárile arabe 
pozitia 38 - a§a íncát existá íncá multe tári cu punctaje mai colectiviste 
decát media arabá. Dupá cum am arátat mai sus, colectivismul e regula ín 
lumea noastrá, iar individualismul exceptia. 



Tabelul 4.1 Valorile indicelui ¡ndividualismului (IDV) pentru 76 de tari si regiuni, 
rezultat din punctajele factorilor pentru 14 puñete din baza de date IBM, plus extensii 


LUMEA 

MUSULMANA 


EUROPA N/NV EUROPA C/E EUROPA C/E ORIENTUL MIJLOCIU 

POZIJIA AMERICA C/S EUROPA S/SE LUMEA ANGLO-SAXONÁ FOSTA URSS AFRICA ASIA E/SE INDICE 


1 

2 

3 

4-6 

4-6 

4-6 

7 

8 

9 

10 
11 
12 

13-14 

13-14 

15-16 

15-16 

17-18 

17-18 

19 

20 
21 
22 

23-26 

23-26 


SUA 91 

Australia 90 

Marea Britanie 89 

Cañada 80 

Ungaria 80 

Olanda 80 

Noua Zeelandá 79 

Belgia O 78 

Italia 76 

Danemarca 74 

Cañada F 73 

Belgia F 72 

Franta 71 

Suedia 71 

Irlanda 70 

Letón i a 70 

Norvegia 69 

Elvefia G 69 

Germania 67 

Africa de Sud (albi) 65 

Elvetia F 64 

Finlanda 63 

Estonia 60 

Lituania 60 
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Tabelul 4.1 Valorile indicelui individualismului (IDV) pentru 76 de tari si regiuni, 

rezultat din punctajele factorilor pentru 14 puñete din baza de date IBM, plus extensii ( continuare ) 






LUMEA 






MUSULMANA 



EUROPA N/NV 

EUROPA C/E 

EUROPA C/E 

ORIENTUL MIJLOCIU 


POZITIA 

AMERICA C/S EUROPA S/SE LUMEA ANGLO-SAXONÁ 

FOSTA URSS 

AFRICA 

ASIA E/SE 

INDICE 

23-26 

Luxemburg 




60 

23-26 


Polonia 



60 

27 

Malta 




59 

28 


Rep. Cehá 



58 

29 

Austria 




55 

30 



Israel 


54 

31 


Slovacia 



52 

32 

Spania 




51 

33 




India 

48 

34 

Surinam 




47 

35-37 

Argentina 




46 

35-37 




Japonia 

46 

35-37 



Maroc 


46 

38 



Irán 


41 

39-40 

Jamaica 




39 

39-40 


Rusia 



39 

41-42 



Tárile arabe 


38 

41-42 

Brazilia 




38 

43 

Turcia 




37 

44 

Uruguay 




36 

45 

Grecia 




35 

46 


Croatia 



33 

47 



Filipine 


32 

48-50 


Bulgaria 



30 

48-50 

Mexic 




30 




48-50 


Romanía 


30 

51-53 


Africa de Est 


27 

51-53 

Portugalia 



27 

51-53 


Slovenia 


27 

54 



Malaezia 

26 

55-56 



Hong Kong 

25 

55-56 


Serbia 


25 

57 

Chile 



23 

58-63 



Bangladesh 

20 

58-63 



China 

20 

58-63 

f» 


Singapore 

20 

58-63 



Thailanda 

20 

58-63 



Vietnam 

20 

58-63 


Africa de Vest 


20 

64 

Salvador 



19 

65 



Coreea de Sud 

18 

66 



Taiwan 

17 

67-68 

Perú 



16 

67-68 

Trinidad 



16 

69 

Costa Rica 



15 

70-71 



Indonesia 

14 

70-71 


Pakistán 


14 

72 

Columbia 



13 

73 

Venezuela 



12 

74 

Panama 



11 

75 

Ecuador 



8 

76 

Guatemala 



6 


o 
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Individualism si colectivism Tn Ancheta Mondialá asupra 

Valorilor: un ¡versa litate-excluziune 

Analiza globalá facutá de Inglehart uria§ei baze de date a Anchetei 
Mondiale asupra Valorilor (AMV), prezentatá ín capitolul 2, a generat doi 
factori statistici. Unul dintre ei, autoritate laic-rationalá-autoritate tradi- 
tionalá . era asociat cu distanta micá/mare fatá de putere §i am vorbit despre 
el ín capitolul precedent. Celálalt, stare de bine-supravietuire , era corelat 
cu IDV, cu feminitatea (vezi capitolul 5) §i cu distanta mica fatá de putere, 
ín aceastá ordine. 2 

A 

In cartea lui din 2007, Misho a analizat mai detaliat baza de date AMV, 
incluzánd cele mai recente completan ale ei. 3 El a gásit cá a doua dimen- 

A 

siune a lui Inglehart era conceptual vaga. In urma analizei factoriale, ea s-a 
despártit in doua componente. Una reflecta, intre áltele, diferente ín gradul 
de fericire; vom vorbi despre ea ín capitolul 8 ca parte a dimensiunii permi- 
sivitate-austeritate. Cealaltá componentá continea probleme legate de reía- 
tiile cu grupul intem §i cu grupul extern: 

La polul pozitiv: 

s refuzul de a avea vecini de alte rase 
plus cáteva opinii conservatoare pe teme de familie §i gen: 

e convingerea fermá cá bárbatii sunt conducátori mai buni decát femeile 

■ convingerea fermá cá intotdeauna copiii trebuie sá-§i iubeascá párin- 
tii, chiar dacá acesia au defecte 

s convingerea cá un copil are nevoie de ambii párinti pentru a fi fericit 

s convingerea cá o femeie trebuie sá aibá copii pentru a fi implinitá 

La polul negativ 

s tolerantá §i respect fatá de toatá lumea 

Misho a ajuns la concluzia cá polul pozitiv al acestei dimensiuni reflec- 
tá o coeziune putemicá a grupului intem §i excluderea membrilor altor gru- 
puri, iar polul negativ exprimá acceptarea celorlalti indiferent de grupul 
(grupurile) de care apartin. El a numit aceastá dimensiune excluziune-uni- 
versalitate. 

Excluziunea poate fi definitá ca tendinta culturalá de a trata oamenii 
diferit, pe baza apartenentei la un grup, de a acorda favoruri §i privilegii, 
de a face servicii §i sacrificii pentru prieteni, rude sau alte grupuri cu care te 
identifici §i de a-i exelude pe cei din afara cercului care meritá acest tra- 
tament privilegiat. De§i culturile excluziunii se stráduiesc sá ajungá la 
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armonie §i relatii bune in cadrul grupului intem propriu, ele pot fi indife¬ 
rente, lipsite de respect, insolente §i uneori chiar ostile fatá de membrii gru- 
purilor externe. 

Universalitatea e tendinta cultúrala opusá: tratarea oamenilor ín primul 
ránd pe baza a ceea ce reprezintá ei ca indivizi, indiferent de apartenenta 
la un grup sau altul. 

Geert facuse ínainte legátura intre colectivism §i distinctia intre grupu- 
rile interne §i cele externe, iar dimensiunea excluziune-universalitate a lui 
Misho s-a dovedit a fi putemic corelatá negativ cu IDV. Pentru cele 41 de 
tari din setul IBM initial, IDV a prezis 59% din universalitatea rezultatá din 
AMV treizeci §i cinci de ani mai tárziu - o foarte putemicá validare a bazei 
de date IBM. 4 

Distinctia grup intem-grup extern, prezentatá deja in capitolul 1, e un as- 
pect esential al colectivismului cultural. Corelatia dintre excluziune §i IDV e 
putemicá, dar nu perfecta. Dacá facem o comparatie intre pozitiile celor 41 
de tári din baza de date IBM in ierarhia individualismului cu pozitiile lor 
ín ierarhia excluziunii, gásim §ase tári cu un punctaj mult mai aproape de 
polul universalitátii decát ar prezice punctajele lor IDV: Columbia, Vene¬ 
zuela, Perú, Slovenia, Finlanda §i Suedia. Conform datelor AMV, culturile 
lor sunt mai deschise cátre membrii grupurilor exteme decát era de a§teptat. 
Alte cinci tári sunt mult mai aproape de polul excluziunii decát prezice 
punctajul lor IDV: India, Italia, Turcia, Irán §i Filipine. Culturile lor sunt mai 

ostile fatá de membrii grupurilor externe decát era de a§teptat. 

_ A 

Universalitatea presupune respectul fatá de alte culturi. In 2008, Euro- 

barometrul a cerut unor e§antioane reprezentative din 26 de tári sá aleagá 
„cele mai importante valori pentru tiñe personal 44 (3 dintr-o listá de 12). 
Una dintre valori era „respectul fatá de alte culturi 44 . Diferentele dintre tári 
ín privinta procentelor celor care au ales acest ráspuns sunt corelate in pri¬ 
mul ránd cu IDV. 5 

Individualism si colectivism in alte studii transnationale 

/ f 

Tabelul 2.1 prezenta §ase replicári importante ale studiului IBM, publí¬ 
cate intre 1990 §i 2002. Cinci dintre acestea, acoperind intre 15 §i 28 de tári 
din setul IBM, au dat punctaje IDV semnificativ corelate cu punctajele IBM 
initiale. 6 La fel ca in cazul DIP (capitolul 3), diferitele replicári nu au justi- 
ficat modificarea punctajelor vreuneia dintre tári. Setul initial IBM conti- 
nuá sá fie cel mai bun numitor común pentru diversele studii. 

Ancheta lui Bond asupra valorilor chineze§ti (AVC), efectuatá printre 
studentí din 23 de tári §i prezentatá in capitolul 2, a generat o dimensiune 
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numitá integrare , pentru care ierarhia tárilor a fost in linii mari aceea§i ca 
pentru dimensiunea individualism-colectivism din studiile IBM. Dimensiunea 
integrare din AVC seamáná cu dimensiunea excluziune din AMV. 7 Stu- 
dentii din tari cu punctaj individualist au ráspuns cá urmátoarele valori 
erau deosebit de importante: 

a toleranta fatá de ceilalti 

; ; 9 

s armonia cu ceilalti 
e absenta competitiei 
■ un prieten apropiat 
e increderea in semeni 
s multumirea cu propria situatie 
b solidaritatea cu ceilalti 

9 

a conservatorismul. 

Acesta a fost cel mai mare grup de valori AVC asociate cu vreunul din 

A 

polii dimensiunilor IBM. In societatea individualista, relatiile cu ceilalti nu 
sunt de la sine íntelese sau prestabilite, ci sunt benevole §i trebuie cultívate 
cu grijá. Valorile de la polul individualist al dimensiunii integrare reprezintá 
conditiile unei relatii benevole ideale. 

9 9 

Pe de alta parte, studentii din societátile colectiviste au ráspuns cá urmá¬ 
toarele valori erau deosebit de importante: 

b devotiunea filialá (obediente §i respectul fatá de párinti, cinstirea strá- 
mo§ilor, sustinerea financiará a párintilor) 
b castitatea femeilor 
e patriotismul. 

A 

In societatea colectivistá n-ai nevoie sá legi prietenii: prietenii tái sunt 
prestabiliti de familie sau de apartenenta la un grup. Relatia familialá e apá- 
ratá prin devotiune filialá §i castitate, in cazul femeilor, §i e asociatá cu pa- 

A 

triotismul. In únele variante ale chestionarului IBM, intre scopurile in muncá 
s-a numárat §i „sá-ti serve§ti patria“. §i acesta s-a dovedit a fi stráns asociat 
cu colectivismul. 

A 

In capitolul 2 am mentionat alte trei baze de date transnationale privind 
valorile, alcátuite de Schwartz, GLOBE §i Trompenaars. Tóate trei au gene- 
rat dimensiuni sau categorii putemic corelate cu IDV. Schwartz a identifi- 
cat §apte categorii de valori dintre care nu mai putin de cinci erau semnificativ 
corelate cu IDV. 8 Cánd cele §apte categorii ale lui Schwartz au fost reduse 
la trei grupe, douá dintre ele erau extrem de semnificativ corelate cu IDV: 
autonomie-inregimentare §i egalitarism-ierarhizare. 9 
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Studiul GLOBE definea §i íncerca sá másoare douá categorii de colec- 
tivism: colectivismul institutional §i colectivismul grupului intern , flecare 
másurat „a§a cum este“ §i „a$a cum ar frebui sá fie“. Zece din cele 18 
dimensiuni GLOBE erau semnificativ corelate cu IDV, dar corelatia prin- 

/V 

cipalá era cu colectivismul grupului intern „a§a cum este“. In acest caz, ín- 
trebárile GLOBE abordau aspecte relativ simple ale comportamentului 
uman, ceea ce explica de ce másurarea lor s-a apropiat mai mult de a noastrá 
decaí ín cazul altor dimensiuni. IDV explica 58% din diferentele íntre tari 
ín privinta colectivismuluigrupului intern ,,a§a cum este“. lQ Colectivismul 
grupului intern „ a§a cum este "am vázut ín capitolul 3 cá era §i dimensiu- 
nea GLOBE cea mai putemic corelatá cu DIP, dar corelatia cu IDV era inca 
mai putemicá. 

Dintre celelalte másuri ale colectivismului din studiul GLOBE, áodLr colec¬ 
tivismul institutional „ a§a cum ar trebui sá fie “ era slab corelat negativ cu 
IDV, dar mai putemic corelat cu indicele evitárii incertitudinii (EVI, 
capitolul 6) din studiul nostru. Colectivismul institutional „a§a cum este “ era 
corelat numai cu EVI. Colectivismul grupului intern ,, a§a cum ar trebui sá 
fie“ era corelat cu indicele orientárii pe termen lung (capitolul 7). 11 

Din analiza facutá de Smith bazei de date a lui Trompenaars au rezultat 
douá dimensiuni importante. Ambele erau corelate cu IDV; cea de-a doua 
era de asemenea corelatá, chiar mai mult, cu DIP. 12 Corelatia cu DIP a fost 
ínsá influentatá de faptul cá ín e§antionul IBM nu existau tári din Europa 
de Est cu DIP mare. De fapt, cea de-a doua dimensiune a pus ín opozitie 
majoritatea tárilor din Europa de Est cu tárile din Asia de Est, iar temele 
din chestionare implicate aici se concentrau cu precádere asupra muncii ín 
echipá, pentm care existau asociatii pozitive ín China §i negative ín majo¬ 
ritatea tárilor est-europene. 

Un studiu ingenios al psihologului britanic Peter Smith nu a comparat 
rezultatele diferitelor studii intemationale, ci gradul de aprobare din rás- 
punsurile lor. Aprobarea, care apare ín tóate ánchetele pe bazá de chestio- 
nar scris, este tendinta repondentilor de a da ráspunsuri afirmative indiferent 
de continutul íntrebárilor. Smith a comparat §ase studii - flecare acoperind 
cel putin 34 de tári - íntre care §i cele efectúate de Geert, Schwartz sau 
GLOBE. Pentm sectiuni ale chestionarelor privind valorile, ín tóate cele §ase 
studii au apárut tipare de aprobare extrem de asemánátoare. Smith a arátat 
cá tendinta comuná din cele §ase studii de a da ráspunsuri afirmative era 
mai putemicá ín tári care, dupá estimárilor noastre, erau colectiviste §i aveau 
o distantá mare fatá de putere. Studiul lui Smith ne-a pus la dispozitie o 
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másurátoare neinvazivá a gradului in care repondentii dintr-o cultura vor 
sá mentiná armonia fórmala §i respectul fatá de cercetátori. 13 

Individualismul si colectivismul 

suntdouá dimensiuni sau una singurá? 

O íntrebare care se pune deseori este dacá e corect sá tratám individua¬ 
lismul §i colectivismul ca poli opu§i ai aceleia§i dimensiuni. N-ar trebui oare 
sá-i privim ca douá dimensiuni distincte? Ráspunsul depinde de nivelul la 
care facem comparada: societátile in ansamblul lor (subiectul cártii noastre) 
sau indivizii din societáti. Aceasta e cunoscutá sub numele de problema 
nivelului analizei. 

Societátile sunt alcátuite dintr-o mare diversitate de membri individuad, 
care au o mare diversitate de valori personale. Testele au demonstrat cá un 
om poate obtine un punctaj mare atát pentru valorile individualiste, cát §i 
pentru cele colectiviste, sau mare pentru únele §i mic pentru celelalte, sau 
mic pentru ambele. Prin urmare, atunci cánd comparám valorile indivizilor, 
individualismul §i colectivismul trebuie traíate ca douá dimensiuni sepárate. 14 

Cánd studiem societáti, comparám douá tipuri de date: valorile medii 
ale punctajelor indivizilor din flecare societate, plus caracteristicile socie- 
tátilor in ansamblu, inclusiv instituidle lor. Cercetári efectúate de noi §i de 
altii au arátat cá societátile in care oamenii au in medie valori mai indivi¬ 
dualiste au de asemenea in medie valori mai putin colectiviste. E posibil 
ca persoane individúale sá se abatá de la acest tipar, insá cei care se abat 
de la el sunt mai putini decaí cei care i se conformeazá. Instituidle din aceste 
societáti reflectá faptul cá s-au dezvoltat sau au fost concepute in primul 
ránd pentru a fi pe placul individuali§tilor. Societátile in care oamenii au in 
medie valori mai colectiviste au de asemenea in medie valori mai putin 
individualiste. Instituidle acestor societáti presupun cá oamenii sunt cu pre- 
cádere colectivi§ti. Prin urmare, la nivelul societátii (sau al tárii), indivi¬ 
dualismul §i colectivismul apar ca poli opu§i ai uneia si aceleia§i dimensiuni. 
Pozitia unei tári in functie de aceastá dimensiune aratá care e solutia socie- 

55; : 

tátii la o dilemá universalá: cát de putemice e de dorit sá fie relatiile unui 
adult cu grupul sau grupurile cu care se identificá. 

Colectivismul si distanta fatá de putere 

Multe tári cu punctaj mare pentru indicele distantei fatá de putere (tabe- 
lul 3.1) au un punctaj mic pentru indicele individualismului (tabelul 4.1), 
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viceversa. Cu alte cuvinte. cele douá dimensiuni sunt de regula corelate 
negativ: tárile cu distantá mare fatá de putere e de asemenea probabil sá fie 
mai colectiviste, iar tárile cu distantá micá fatá de putere sá fie mai indivi- 
dualiste. Relatia dintre cei doi indici e reprezentatá grafic in figura 4.1. 


Figura 4.1 Distanta fatá de putere si individualismul 
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ín graficul din figura 4.1 tárile se grupeazá in jurul diagonalei stánga 

jos-dreapta sus, reflectánd corelatia intre distanta fatá de putere §i colee- 
. a 

tivism. 1 ' In culturile in care oamenii sunt dependenfi de grupurile interne, 
ei sunt de regula dependenti §i fatá de cei care reprezintá puterea. Majo- 
ritatea familiilor extinse au structuri patriarhale, cu un cap al familiei care 

A 

exercitá o putemicá autoritate moralá. In culturile in care oamenii sunt rela- 
tiv independenti de grupurile interne, ei sunt de regula mai putin dependenti 
§i de alte persoane care reprezintá puterea. 

Existá totu§i exceptii. Tárile europene latine, mai ales Franta §i Belgia, 
combiná o distantá medie fatá de putere cu un individualism accentuat. Socio- 
logul francez Michel Crozier prezintá astfel cultura tárii sale: 

ln cutumele franceze, se considera cá relatiile de dependentá exprimate direct sunt 
greu de acceptat. Totusi, imaginea predominantá a autoritátii continua sa fie cea a 
absolutismului. [...] Cele douá atitudinisunt contradictora. Ele potfi insá reconcilíate 
in cadrul unui sistem birocratic, din momentce regulile impersonale si centralizarea 
fac posibilá reconcilierea intre o idee absolutista asupra autoritátii si eliminarea 
majoritátii relatiilor de dependentá directá .' 6 

/V 

In studiul sáu comparativ asupra organizatiilor franceze, americane §i 
olandeze, Philippe d’Iribame, compatriotul lui Crozier, prezintá principiul 
francez de organizare ca pe „logica onoarei“ (la logique de Vhonneur). Acest 
principiu, pe care d’Iribame il gáse§te deja in regatul francez din secolul 
XVIII, inainte de Napoleón, presupune ca flecare sá ocupe o pozitie in ierar- 
hie (distantá mare fatá de putere), dar consecintele pozitiei in ierarhie sunt 
impuse mai curánd de traditie decát de grupul cáruia ii apartii. Este vorba 
„nu atát de ce datorezi celorlalti, cát de ce iti datorezi tie insuti“. 17 Am putea 
numi aceasta o formá stratificatá de individualism. 

Modelul opus, o distantá micá fatá de putere combinatá cu un colec- 
tivism mediu, a fost intálnit in Austria §i Israel, iar in Costa Rica o distantá 
fatá de putere destul de micá se combiná cu un colectivism putemic. Costa 
Rica, una dintre cele §apte republici din America Centralá, e recunoscutá 
ca exceptie de la regula latino-americaná a dependentei fatá de conducátori 
putemici, ceea ce in spaniolá se numere personalismo. Costa Rica nu are 
armatá nationalá. Se considerá a fi „cea mai adánc inrádácinatá democratie“ 
din America Latiná, in ciuda relativei ei sárácii in comparatie cu tárile indus¬ 
trialízate ale lumii. Fácánd o comparatie intre Costa Rica §i Nicaragua, 
statul vecin mai mare, dar mult mai sárac, expertul american in dezvoltare 
Lawrence E. Harrison seria: 

Existá numeroase dovezi cá locuitorii din Costa Rica se simt mai putemic legati de 
compatriota lor decát cei din Nicaragua. Aceastá legáturá se reflectá in accentul sta- 
tornic pus pe invátámántul public si pe asistenta medicalá, in mai viguroasa ei miscare 
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de cooperare, mtr-un sistem juridic remarcabil, in raportcu standardele latino-ame- 
ricane, prin impartialitate si respectul legalitátii, si mai cu seamá fn flexibilita- 
tea poiiticii sale, in capacitatea de a gási solutii pasnice, ín intelegerea nevoii de 
compromiso 

Cazuri ca Franta §i Costa Rica justifica tratarea distantei fatá de putere 
¡ji colectivismului ca douá dimensiuni sepárate, in ciuda faptului cá in 
majoritatea tárilor ele merg maná in máná. Una din explicatiile corelatiei 
• dintre ele este cá ambele sunt asociate cu un al treilea factor: avutia natio- 
nalá. Dacá avutia nafionalá e mentinutá constantá - dacá vom compara 
doar tári bógate cu tári bógate §i tári sárace cu tári sárace relatia devine 
mult mai slabá. 19 

Comparatii intre studiul IBM §i alte studii vin sá confirme distinctia 
íntre distanta fatá de putere §i colectivism. Studii privind inegalitatea pre- 
zintá rezultate mai putemic corelate cu distanta fatá de putere decát cu 
individualism-colectivism, iar studii privind integrarea indivizilor in grupuri 
prezintá rezultate mai putemic corelate cu colectivismul decát cu distanta 
fatá de putere. 20 

Individualism si colectivism in functie de profesie 

Un argument in plus in favoarea distinctiei intre distanta fatá de putere 
§i colectivism este acela cá, dupá cum am vázut in capitolul 3, in timp ce 
indicii distantei fatá de putere au putut fi calculad nu numai pentru tári, ci 
§i pentru profesii, indicii individualismului au putut fi calculad doar pentru 
tári, nu §i pentru profesii. ¡ntr-o comparatie vizánd felul in care oameni avánd 
diferite profesii au ráspuns la cele 14 intrebári privind scopul in munca lor, 
pe baza cárora s-a calculat IDV, ráspunsurile lor nu au putut fi clasifícate 
ín termeni de individualism sau colectivism. In caracterizarea profesiilor, 
de pildá, importanta provocárii §i importanta folosirii aptitudinilor merg 
máná in máná, in timp ce in caracterizarea tárilor ele sunt opuse. Cánd com- 
parám profesii, atunci cánd timpul personal are o importantá mai mare, 
provocarea tinde sá fie mai putin importantá, in timp ce in cazul compa- 
ratiei dintre tári cele douá se sustin reciproc. 21 

O pereche de termeni care poate fi folositá pentm a diferentia profesiile 
este intrinsec-extrinsec. Aceste cuvinte desemneazá ce anume ii motiveazá 
pe oameni intr-o muncá: munca in sine (munci intrinsec motivante) sau 
conditiile §i recompénsele materiale (munci extrinsec motivante). Aceastá 
distinctie a fost vehiculatá la sfár§itul anilor ’50, ca urmare a studiului 
privind motivada in muncá intreprins de psihologul american Frederick 



110 DIMENSIUNILE CULTURILOR NATIONALE 


Herzberg §i echipa sa, studiu in care se afirma cá factorii intrinseci sunt 
„motivatorii“ reali, iar cei extrinseci reprezintá „igiena“ psihologicá a muncii. 22 
Persoanele cu profesii care necesita mai multa instructie tind sá considere 
cá elementele intrinseci sunt mai importante, ín timp ce persoanele cu pro¬ 
fesii avánd un statut social inferior §i necesitánd mai putin studiu preferá 
elementele extrinseci. De§i utilá pentru a deosebi culturile ocupationale, 
distincfia intrinsec-extrinsec nu e potrivitá pentru compararea tárilor. 

Individualism s¡ colectivism Tn familie 

/ 

La ínceputul acestui capitol, individualismul a fost asociat cu o struc- 
turá de tipul familiei nucleare, iar colectivismul cu o structurá de tipul fami- 
liei extinse, de aici apáránd distinctia íntre grupurile interne §i grupurile 
externe. Relafia dintre individ §i grup, la fel ca alte elemente de baza ale 
culturii umane, e deprinsá mai intái ín familie. Faptul cá Japonia are un 
punctaj care o situeazá pe la mijlocul tabelului 4.1 (pozitia 35/37 §i un IDV 
de 46) poate fi inteles, cel putin ín parte, din faptul cá in familia japonezá 
traditionalá doar fiul cel mare continuá sá locuiascá cu párintii, creánd 
astfel o structurá ereditará undeva íntre cea nucleará §i cea extinsá. 

Copilul care cre§te ínconjurat de persoane mai ín várstá, de vársta lui 
sau mai tiñere invatá ín chip firesc sá se priveascá pe sine ca pe o parte din 
„noi“ - in mult mai mare másurá decaí copilul dintr-o familie nucleará. Un 
copil dintr-o familie extinsá e rareori singur, atát ziua, cát §i noaptea. O 
studentá venitá din Africa ín Belgia sá studieze la universitate ne-a spus cá 
se aflá prima oará ín viata ei singurá íntr-o camerá pentru mai mult timp. 

A. 

In schimb, studenti din nordul Europei care au revenit dupá un stagiu de 
practicá ín Perú sau Malaezia s-au pláns cá nu erau lásati niciodatá singuri 
de gazdele lor. 

A 

In conditiile unor contacte sociale intense §i continué, mentinerea armo- 
niei cu mediul social devine o virtute esentialá care se extinde §i ín alte 

A 

sfere dincolo de familie. In majoritatea culturilor colectiviste, ínfruntarea 
deschisá a unei alte persoane e consideratá impertinentá §i indezirabilá. Cu- 
vántul nu e folosit rar, pentru cá a spune „nu“ este o infruntare; „poate cá 
ai dreptate“ sau „ne mai gándim la asta“ sunt exemple de refuz politicos. 

A 

In acela§i spirit, cuvántul da nu trebuie neapárat considerat ca o aprobare, 
ci ca mentinerea deschisá a cáii de comunicare; „da, am auzit ce ati spus“ 
e sensul lui ín Japonia. 

Pe de altá parte, ín culturile individualiste a spune ce gánde§ti e o vir¬ 
tute. A spune adevárul despre ce simti e caracteristica unui om sincer §i onest. 

A 

Infruntarea poate fi salutará; se considerá cá o ciocnire de opinii conduce 
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s pre un adevár mai inalt. Efectul comunicárii asupra altor oameni trebuie 
luat ín seamá, dar. de regula, asta nu justifica mistificarea faptelor. Adultii 
trebuie sá poatá primi in mod constructiv reactiile directe. In familie, copiii 
sunt ínvátati sá spuná intotdeauna adevárul, chiar dacá asta ráne§te. A face 
fatá conflictelor intrá ín firescul viepii de familie. 

Un fost misionar olandez ín Indonezia (tará cu un IDV de 14 §i ocupánd 
pozitia 70/71) povestea despre interpretarea nea§teptatá datá de enoria§ii 
sái urmátoarei parabole din Biblie: „Un om avea doi fii. §i, ducándu-se la 
cel dintái, i-a zis: Piule, du-te astázi §i lucreazá in via mea. lar el, ráspun- 
zánd, a zis: Má duc, Doamne, §i nu s-a dus. Mergánd la al doñea, i-a zis 
tot a§a; acesta, ráspunzánd, i-a zis: Nu vreau, apoi cáindu-se, s-a dus. Care 
dintre ace§tia doi a facut voia Tatálui?“ 23 Ráspunsul biblie este cel de al 
doñea, ínsá enoria§ii indonezieni au fost de párere cá primul, fiindeá a 
respectat armonia formalá §i nu §i-a contrazis tatál. Dacá s-a dus sau nu, 

A 

asta conta mai putin. In timpul unui curs al lui Gert Jan, un student grec a 
intrebat „Erau §i altii de fatá?“; dacá da, dupá párerea lui, primul fiu ar 
avea argumente ín favoarea sa, pentru cá nu §i-a facut tatál de ru§ine in 
public. Grecia are o culturá cu un colectivism intermediar. 

In familia colectivistá copiii ínvatá sá se orienteze dupá altii cánd trebuie 
sá-§i spuná párerea. Opiniñe personale nu existá - ele sunt predetermínate 
de grup. Dacá apare o nouá problemá in privinta cáreia nu existá o opinie 
de grup prestabilitá, e nevoie de un fel de consiliu de familie ínainte de a 
exprima o opinie. Despre un copil care in mod repetat i§i exprimá páreri 

A 

ce se abat de la linia colectivá se spune cá are o fire rea. In familia indi- 
vidualistá, dimpotrivá, se a^teaptá din partea copiñor sá-§i formeze opinii 
proprii si sunt incurajati s-o facá, iar despre un copil care reproduce mereu 
opiniñe celorlalti se spune cá are un carácter slab. Comportamentul cores- 
punzátor unui carácter dorit depinde de mediul cultural. 

Loialitatea fatá de grup, element esential al familiei colectiviste, pre- 
supune §i ca resursele sá fie impártite. Dacá unui dintre membrii familiei 
extinse de douázeci de persoane are o slujbá plátitá, iar ceilalti nu au, e de 
a§teptat ca acela care cá§tigá sá-§i impartá venitul pentru a-§i hráni intreaga 
familie. Pe baza aceluia§i principiu, o familie poate suporta in mod colec- 
íiv cheltuielile pentru íntretinerea unui membru al ei in timpul studiñor, 
a§teptándu-se ca, atunci cánd acesta capátá o slujbá bine plátitá, sá-§i im¬ 
partá la rándul lui venitul. 

ín culturile individualiste, párintii sunt mándri dacá de la o várstá fra- 
gedá copiii fac mici servicii pentru a-§i cantiga singuri banii de buzunar, pe 
care ei singuri pot hotári cum sá-i cheltuiascá. In Olanda, la fel ca ín multe 
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tari individualiste vest-europene, guvemul contribuie substancial la chel- 

/V 

tuielile pentru intretinerea studenfilor. In anii ’80 sistemul a fost modifican 
de la o subventie acordatá párinfilor la o subventie acordatá direct stu¬ 
dentilor, ceea ce le subliniazá independenta. Báietii §i fetele sunt tratad ca 

A 

actori economici independenfi de la vársta de 18 ani. In Statele Unite e nor¬ 
mal ca studenfii sá-si pláteascá studiile angajándu-se temporar §i facánd 
imprumuturi personale; fará a primi sprijin guvemamental, §i ei sunt mai 
pufin dependenti de párinti §i deloe dependenti de rudele mai indepártate. 

A 

In culturile individualiste, majoritatea copiilor e de a§teptat sá se mute 
din casa párinteascá §i sá tráiascá pe cont propriu cánd i§i incep studiile uni- 

/A 

versitare. In culturile colectiviste, acest lucru se intámplá mai rar. Dátele 
Eurobarometrului din 19 tári relativ bógate ale Uniunii Europene aratá cá, 
in cazul in care tinerii folosesc argumentul „nu-mi permit sá má mut“, asta 
tiñe de colectivism, nu de avutia nafionalá! Arguméntele economice sunt 
deseori rationalizári* ale valorilor cultúrale. 24 

Intr-o societate colectivistá, obligatiile familiale nu sunt doar financiare, 
ci §i rituale. Evenimentele de familie cum sunt botezurile, cásátoriile §i mai 
ales inmormántárile sunt extrem de importante §i nu trebuie sá lipse§ti de 
la ele. Managerii care provin din societáfi individualiste §i lucreazá in alte 
tári, cu societáfi colectiviste, sunt deseori surprin§i de motivele familiale 
invócate de angajafii care solicitá o invoire; ei au impresia cá sunt pácáliti, 
dar e foarte probabil ca motivele sá fie autentice. 

/V 

Intr-o culturá individualistá, atunci cánd se intálnesc, oamenii simt nevoia 
sá comunice verbal. Tácerea e consideratá nefireascá. Conversatiile so- 

5 

ciale pot fi infiorátor de banale, dar sunt obligatorii. Intr-o culturá colec¬ 
tivistá, faptul de a fi impreuná e suficient din punct de vedere afectiv; nu 
e§ti obligat sá vorbe§ti, dacá nu ai ceva de comunicat. Raden Mas Hadji- 
wibowo, un om de afaceri indonezian dintr-o familie nobilá din Java, í§i 
aminte§te vizitele de familie din tineretea sa din anii ’30: 

l /izitele íntre membrii familiei din Java nu trebuiau anuntate dinainte. De fapt, era 
simplu s-o fací, fiindeá, desi teiefonul nu intrase inca in uzui curent, puteai sá trimiti 
un servitor cu o scrisoare pentru a solicita o intálnire. Dar nu se proceda niciodatá 
asa, nimeni nu-si putea inchipui cá i-ar deranja pe ceilalti. Vizitele nu deranj'au nici¬ 
odatá. Nu existau musafiri nepoftiti. Usa era (si este si acum) mereu deschisá. 
Musafirii erau intámpinati cu o politete voioasá si erau invitad sá ¡a loe. Gazdele se 
retrágeau in grabá pentru a se imbráca intr-o tinutá mai potrivitá decát hainele de 


* Termen din psihanalizá care desemneazá inventarea de motive credibile care se 
substituie unor motive ascunse, inconciente. (N. t.) 
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lucru. Fárá sá intrebe, un servitor aducea cafea sau ceai. Erau oferite fursecuri, iar 
Intre timp gazdele se aláturaserá deja musafirilor. 

Státeam asa, dar nimeni nu scotea o vorba. Nu ne simteam stánjeniti de aceastá 
tácere; nimeni nu se tulbura din pricina asta. Din cánd in cánd, se fácea schimb de 
impresii si de noutáti. Dar nu era nepáratá nevoie. Ne fácea placeré sá fim fm- 
preuná, sá ne revedem. Dupá primul schimb de noutáti, orice altá comunicare era 
absolut redundantá. Dacá nu aveai ceva de spus, n-avea rost sá reciti platitudini. 
Dupá vreo orá, musafirii cereau permisiunea sá plece. Ne despárteam multumiti si 
unii, si altii. ín órasele mai mici din Java, viata aratá si acum la fel . 25 

Dátele Eurobarometrului pentru 19 tari europene bógate scot in evi- 
dentá diferente izbitoare atunci cánd oamenii sunt intrebati dacá „se duc 
zilnic la restaurant sau la bar“: in culturile colectiviste, aceastá formá de 

A 

socializare e mult mai frecventá. 26 In culturile individualiste, oamenii pre- 
ferá sá se intálneascá acasá, asta presupunánd cá o fac: „My home is my 
castle “ (Casa mea e castelul meu) spune o zicalá din individualista Anglie. 

Antropologul §i bine-cunoscutul autor american Edward T. Hall 
(1914-2009) a deosebit culturile pe baza modului lor de comunicare in 
cadrul unei dimensiuni care se inúnde de la un context bogat la un context 
sárac. 27 O comunicare cu context bogat este una in care sunt putine de spus 
sau de scris, pentru cá majoritatea informatiei fie se aflá in mediul fizic, fie 
se presupune cá e cunoscutá de cei implicad, iar o micá parte din ea e 
continutá in partea codificatá, explicitá a mesajului. Acest tip de comunicare 
e des intálnit in culturile colectiviste; vizita de familie despre care vorbe§te 
Hadjiwibowo e un exemplu emblematic. O comunicare cu context sárac e 
una in care marea masá a informatiei se intemeiazá pe codul explicit, ceea 
ce e tipie pentru culturile individualiste. Contractele americane de afaceri 
sunt mult mai lungi decát contractele japoneze de afaceri. 

Aláturi de armonie, un alt concept important in familia colectivistá este 
cel de ru§ine. Societátile individualiste au fost prezentate drept culturi ale 
vinovátiei : cei care incalcá regulile societátii se vor simti deseori vinovati, 
ímpovárati de o con§tiintá dezvoltatá la nivel individual, care fúnctioneazá 
ca un ghid personal interior. Dimpotrivá, societátile colectiviste sunt cul¬ 
turi ale ru§inii: membrii unui grup in care cine va a incálcat regulile socie¬ 
tátii se vor simti ru§inati, dintr-un sentiment de datorie colectivá. Ru§inea 
e de naturá socialá, vinovátia e de naturá individualá; te simti sau nu ru§i- 
nat dacá incálcarea regulilor a fost sau nu dezváluitá celorlalti. Ru§inea izvo- 
rá§te mai mult din aceastá dezváluire decát din incálcarea in sine - ceea ce 
nu e valabil in cazul vinovátiei, pe care o simti indiferent dacá fapta repro- 
babilá e sau nu cunoscutá de ceilalti. 

5 
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Un alt concept náscut ín familia colectivista este cel de obraz. ,>Losing 
face LÍ (a-ti pata obrazul), in sensul de a fi umilit, este o expresie care a pátruns 
ín englezá din limba chinezá; engleza nu avea un echivalent pentru ea. 
David Yau-Fai Ho, un sociolog din Hong Kong, a definit expresia astfel: 
,.Obrazul e pátat atunci cánd, printr-o actiune fie proprie, fie a celor apro¬ 
piad, un om nu-§i índepline§te obligatiile esentiale ce decurg din pozitia 
socialá pe care o ocupá.“ 28 Chinezii folosesc §i expresia „a-i acorda cuiva 
obraz“, ín sensul de cinstire sau prestigiu. ín esentá, obraz desemneazá 
relatia cuvenitá cu mediul social, la fel de importantá pentru un om (§i 
pentru familia lui) cum e partea din fatá a capului. Importante obrazului e 
consecinta traiului íntr-o societate extrem de atenta la contextele sociale. 
Limbile altor culturi colectiviste au cuvinte cu sensuri mai mult sau mai 

/V 

putin asemánátoare. In Grecia, de pildá, exista cuvántul philotimo ; Harry 
Triandis, un psiholog american de origine greacá, seria: 

Un om este philotimos ín másura ín care se conformeazá normelor sí valorilor 
grupului sau intern. Acestea includ numeroase sacrifica pe care trebuie sá ¡e fací 
pentru membrii familiei, prieteni si altii care „sunt preocupad de bunástarea" ta; de 
exempiu, pentru un bárbat, sá-si amane nunta pana cánd surorile lui se máritá si 
primesc zestrea cuvenitá face parte din obligatiile táranilor greci, dar si indieni (si e 
valabil pentru multe alte popoare aflate íntre cele douá tari ). 2,3 

/\ 

In societatea individualista, echivalentul este respectul de sine, dar din 
nou acesta e definit din perspectiva individului, ín timp ce obrazul §i philo¬ 
timo sunt definite din perspectiva mediului social. 

De regula, societátile colectiviste gásesc mijloace pentru a stabili legá- 
turi de tip familial cu persoane cu care nu se ínrudesc biologic, dar sunt inté¬ 
grate social ín grupul intern. De exempiu, ín America Latina, aceasta se 
poate face prin institutia unor compadres §i comadres , care sunt tratad ca 
rude, chiar dacá nu sunt rude. Un alt exempiu e institutia na§ilor §i na§elor, 
care prin traditie era deosebit de putemicá ín tárile catolice §i ortodoxe din 

A 

Europa. In Japonia secolelor trecute, fifi mai mici deveneau ucenicii unor 
me§te§ugari printr-o forma de adoptie. Obiceiuri asemánátoare existau ín 
Europa Centralá din Evul Mediu. 

Deoarece ín societátile colectiviste oamenii trebuie sá respecte opiniile 
rudelor, alegerea partenerilor de cásnicie e un eveniment crucial nu numai 
pentru parteneri, ci §i pentru ambele familii. Psihologul american David Buss 
a coordonat un studiu-anchetá privind criteriile de alegere a unui partener 
de cásnicie. 30 Repondentii sái au fost aproape 10 000 de tineri, femei §i 
bárbati, cu o várstá medie de 23 de ani, din 37 de tári. ínsu§irile dorite ín 
toatá lumea, atát de viitoarele mírese, cát §i de viitorii miri, au fost dragostea 
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reciproca, stabilitatea afectiva, inteligenta si sánátatea. Alte ínsu^iri variau 
de la mirese la miri si de la o tara la alta. Diferentele intre tari erau legate 
ín primul ránd de individualism. ín tarde colectiviste, bárbatii preferau ca 
míresele sá fie mai tiñere decát ei si puneau mai mult accent pe bogada, 
hámicia §i castitatea lor. Femeile din tarde colectiviste doreau ca mirii lor 
s á fie mai in várstá §i mai bogafi, insá pentru ele hámicia acestora juca un 
rol mai putin important, iar castitatea mirelui nu conta deloc. 

Dorinta bárbatilor de a se ínsura cu o femeie casta depindea insá mai 
mult de sárácia tárilor decát de colectivismul lor. O bogátie mai mare le 
oferá femeilor mai multe §anse de instruiré (in orice societate, atunci cánd 
apare pentru prima oará accesul la instructie, párintii dau prioritate báie- 
tilor, de ajutorul cárora n-au nevoie in casá). Fetele incep sá circule mai 
líber §i aumai multe ocazii sá intálneascá báieti. Oamenii au mai mult spa- 
tiu de locuit §i mai multá intimitate. Se imbunátátesc asistenta medicalá 
§i informarea, inclusiv cuno$tintele privind contraceptia. Tinerii au mai 
multe ocazii sá exploreze sexualitatea, iar nórmele sexuale se adapteazá 
acestei situatii. 

Accentul pus pe hámicia, bogátia §i castitatea miresei in societátile coíec- 
tiviste este o consecintá a faptului cá in aceste societáti cásátoria e un 
contract intre familii, nu intre indivizi. E posibil ca mírele §i mireasa sá nu 
aibá multe de spus in privinta alegerii partenerului, ceea ce nu ínseamná 
cá asemenea cásnicii sunt mai putin fericite. Cercetári efectúate ín India au 
arátat cá multumirea conjugalá in cásátoride aranjate e mai mare decát in 
cele din dragoste, iar in cásátoride din dragoste indiene e mai mare decát 
in cele americane. De§i individualismul valorizeazá iubirea romanticá, el 
poate impieta asupra dezvoltárii intimitátii. 31 ¡ntr-o anchetá privind rolul 
dragostei in cásnicie, la care au ráspuns studenti din 11 tári, una din intre- 
bári era: „Dacá un bárbat (o femeie) ar avea tóate calitátile pe care vi le doriti, 
v-ati cásátori cu el (ea) dacá nu ati fi inarágostit(á) de el (ea)?“ Ráspun- 
surile au variat ín functie de gradul de individualism din cele 11 societáti, 
de la 4% „da“ §i 86% „nu“in Statele Unite, la 50.% „da“ §i 39 % „nu“ in 
Pakistana 2 In societátile colectiviste, alte consideratii decát dragostea cán- 
táresc greu in cásnicie. 

A 

In 2005, o companie de cercetare a pietei cu sediul la New York a stu- 
diat idealurile de frumusete fizicá ale fetelor cu várste intre 15 §i 17 ani, prin 
interviuri telefonice in mari ora§e din zece tári din intreaga lume: Brazilia, 
Cañada, China, Germania, Marea Britanie, Italia, Japonia, Mexic, Arabia 
Sauditá §i Statele Unite. Una din intrebári era: „Cine are cea mai putemicá 

A 

influentá asupra idealului táu de frumusete?“ In culturile colectiviste, 
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tinerele le indicau cel mai adesea pe prietenele lor - grupul intem; in cul- 
turile individualiste. íi indicau (in general) pe báieti. 33 


Tabeluí 4.2 Diferentele esentiale Tntre societátiie colectiviste si cele individualiste 
I: norma generala si familia 


COLECTIVIST 

¡NDIVIDUALIST 

Oamenii se nasc ín ísmilii extinse 
sau ín alte grupurl interne care continua 
sé-i protejeze ín schimbul loiaiitátii lor 

Toti sunt eaucati pentru a avea grijá doar de 
sine si de familia imediatá (nucleará) 

Copiii ínvatá sá gándeascá ín termeni de „nci" 

Copiii ínvatá sá gándeascá ín termeni de „eu" 

Standardele valorilor diferá pentru 
grupurile interne si externe: excluziune 

Aceleasi standarde ale valorilor se aplicá 
tuturor: universalitate 

Armonía trebuie mentinutá íntotdeauna, 
iar confruntárile directe trebuie evítate 

A spune ce gándesti e o caracteristicá 
a omului cinstit 

Prieteniile sunt predetermínate 

Prieteniile sunt voluntare si trebuie cultívate 

Resursele trebuie ímpártite cu rudele 

Pcsesia resurselor e individualá, chiar si 
pentru copii 

Copiii adulti locuiesc cu párintii 

Copiii adulti párásesc casa párinteascá 

Comunicare cu context bogat 

Comunicare cu context sárac 

Socializare frecventá ín ¡ocurile publice 

Casa mea e castelul meu 

íncálcarea regulilor aduce rusinea si pátarea 
obrazului pentru sine si pentru grup 

íncálcarea regulilor aduce vinovátia 
si pierderea respectului de sine 

Míresele trebuie sá fie tiñere, harnice si 
caste; mirii trebuie sá fie mai ín várstá 

Criteriile pentru partenerul de cásnicie 
nu sunt predetermínate 

Cea mai putemicá influentá asupra idealurilor 
de frumusete ale fetelor: prietenele lor 

Cea mai putemicá influentá asupra idealurilor 
de frumusete ale fetelor: ín general, báietii 


Tabelul 4.2 sintetizeazá diferentele esentiale intre societátiie colectiviste 

5 5 5 

§i cele individualiste prezentate pana acum. 

Limbá, personaiitate si comportament 

in culturile individualiste si colectiviste 

/ 

Un cuplu australian de origine japonezá, Yoshi §i Emiko Kashima, el 
psiholog. ea lingvist, a studiat relatia dintre cultura §i limbá. íntre alte trá- 
sáturi ale limbilor, ei au studiat disparitia pronumelui - omiterea pronu- 
melui pentru persoana intái singular („eu“) in propozitii (de exemplu, in 
spaniolá: te quiero - te iubesc - in loe de yo te quiero - eu te iubesc). Ei 
au cercetat 39 de limbi din 71 de tári si au cáutat corelatii cu alte variabile. 

5 5 5 

Cea mai putemicá dintre corelatii a fost cu IDV. 34 Limbile din culturile indi- 
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vidualiste impun de regula vorbitorilor sá foloseascá pronumele „eu“ cánd 
vorbesc despre ei; limbile din culturile colectiviste perrait sau impun omi- 
terea acestuia. Limba englezá, vorbitá in cele mai individualiste tari din 
tabelul 4.1, e singura limba din cáte cunoa§tem ín care pronumele „eu“ se 
scr ie cu majusculá: „I“. 

ín timp, limbile se modifica, ínsá foarte lent. Pronumele pentru per- 
soana íntái singular era folosit ín poezia medievalá a Europei occidentale. 
Un adagiu arab din aceea^i época spune: „Blestemat fie satanicul «eu»! 4435 
Legátura dintre punctajele culturilor §i trásáturile limbilor ilustreazá vechi- 
mea rádácinilor diferentelor cultúrale. E o naivitate sá a§teptám ca dife- 
rentele din zilele noastre sá dispará intr-o viafá de om. 

Antropologul american de origine chinezá Francis Hsu a arátat cá in 
limba chinezá nu existá un echivalent pentru personalitate in intelesul occi- 

A 

dental al cuvántului. In Occident, „personalitatea 4 ‘ e o entitate separatá, 
distinctá de societate §i de culturá - un atribuí al individului. Traducerea 
cea mai fidelá in chinezá ar fi ren, dar acest cuvánt nu inelude doar indi- 
vidul, ei §i mediul social §i cultural apropiat, care dá sens existentei lui. 36 

Aceea§i observatie a fost facutá de doi psihologi americani, Hazel Rose 
Markus §i Shinobu Kitayama, al doñea de origine japonezá. Ei au arátat cá 
multe culturi asiatice au despre individualitate conceptii care insistá asupra 
legáturilor fundaméntale dintre indivizi, in timp ce in America indivizii cautá 
sá-si menfiná independenta fatá de ceilalti, concentrándu-se asupra sinelui, 
descoperind §i exprimánd trásáturile lor interioare unice. Felul ín care oa- 
menii se percep pe sine diferá de la o culturá la alta. 37 Conform inter- 
pretárii noastre, culturile individualiste incurajeazá un eu independent, iar 
culturile colectiviste un eu interdependent. 

Psihologul american Solomon E. Asch (1907-1996) a conceput un 
experiment destul de ráutácios pentru a testa in ce másurá americanii í§i 
sustin propria párere ímpotriva majoritátii. Subiectul i§i inchipuia cá face 
parte dintr-un grup de oameni care trebuiau sá aprecieze care din douá iinii 
este mai lungá. Fárá ca el sá §tie, toti ceilalti membri ai grupului erau com- 

/A 

plici cu experimentatorul si dádeau anume un ráspuns gre§it. In aceastá 
situatie, multi dintre subiecfi s-au conformat párerii grupului, ímpotriva 

/N 

convingerii lor. Incepánd cu anii ’50, experimentul a fost repetat in mai 
multe tári. Procentajul subiectilor care s-au confomiat judecátii false s-a 
corelat negativ cu punctajele IDV ale tárilor. 38 

In capitolul 2 am vorbit despre relatia dintre personalitate §i cultura 
nationalá, stabilitá pe baza corelatiei pentru 33 de tári íntre punctajele medii 
ale celor cinci dimensiuni ale personalitátii („Big Five 44 ) §i punctajele dimen- 
siunilor noastre cultúrale. Au apárut corelatii semnificative intre punctajele 
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„Big Five“ medii pe tara §i tóate cele patru dimensiuni cultúrale IBM, insá 
cea mai putemicá a fost intre extravertire §i IDV. 39 Extravertirea (opusá intro- 
vertirii) combina urmátorul set de aspecte ale personalitafii autoevaluate 
care mera de reaulá maná ín maná: cáldura. sociabilitatea, asertivitatea. 
dinamismui. gustul pentru agitatie si emotiile pozitive. Coreiatia aratá cá, 
in medie, oamenii din culturile individualiste i§i acordá un punctaj mai 
mare pentru aceste aspecte decát cei din culturile colectiviste. Poate parea 
surprinzátor cá oamenii aparfinánd unor culturi care incurajeazá un „eu“ 
independent se autoevalueazá cu un punctaj mai mare pentru sociabilitate, 
dar exact atañe i cánd relatiile dintre oameni mu sunt impuse de cultura, hotá- 
rárea lor consienta de a se alátura devine mai importantá. 

Psihologul american David Matsumoto a analizat un numár mare de 
studii privind identificarea emotiilor din expresia fetei. Cercetátorii au 
elasiñeat emotiile ce reies din fotografii in urmátoarele categorii: fericire, 
surprizá, tristete, teamá, dezgust §i furie. Pentru 15 tari din seful IBM, pro- 
centajele subiectilor care au identificat corect fericirea erau corelate pozitiv 
cu IDV, iar procentajele celor care au identificat corect tristetea erau core¬ 
late negativ. Interpretarea noastrá este aceea cá in culturile individualiste e 
íncurajatá exprimarea fericirii, dar e descurajatá impártá^irea tristetii; in 
culturile colectiviste se íntámplá invers. 40 

ProfesoruI american Robert Levine le-a cerut studentilor lui provenid 
din diferite tari sá adune date privind riímul vietii in óramele lor natale. Una 
dintre márimi era viteza deplasárii pe jos, definitá prin timpul cronometrat 
in care 70 de persoane adulte sánátoase (de ambe sexe, in numár egal) par- 
curg o distantá de 20 de metri in douá zone neaglomerate din flecare ora§. 
Din cele 31 de tari studiate, 23 erau comune cu cele din setul IBM. Viteza 
de mers s-a dovedit a fi putemic corelatá cu IDV. Oamenii din culturile 
individualiste mergeau de regula mai repede. 41 Interpretám aceasta ca pe 
expresia fizicá a ideii pe care §i-o fac despre sine: oamenii din culturile 
individualiste sunt mai activi ín incercarea de a ajunge undeva. 

Informatii importante privind diferentele de comportament de la tara la 
tara pot fi obtinute din ánchetele asupra consumatorilor. Comparánd 15 
tari europene, profesoara de marketing §i consultanta olandezá Marieke de 
Mooij a gásit numeroase corelatii semnificative intre comportamentul con- 
sumatorului §i IDV. 42 Oamenii din tárile cu IDV mare locuiau cu o proba- 
bilitate mai mare la casa decát la bloc. Era mai probabil sá aibá o gradina 
§i o rulota (pentru vacante). Aveau in mai mare másurá cáini §i mai ales 
pisici, care consumau hraná specialá pentru anímale de companie. (Pisicile 
sunt mai individualiste decát cáinii!) Era mai probabil sá aibá asigurare de 
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viatá §i asigurare pentru casa. Erau mai frecvent angrenati ín activitáti de 
bricolaj: zugrávirea peretilor, vopsitul lemnáriei, tapetare, támplárie, inovatii 

/V 

si reparatii electrice §i mecanice. In tóate aceste cazuri, IDV explica mai bine 
diferentele intre tari decaí avutia nationalá. Tóate sugerau un stil de viatá 
ín care omul incearcá sá se descurce de unul singur, fará sá depindá de altii. 

ín privinta informatiei, oamenii din tárile cu IDV mare citesc mai multe 
cárti §i e mai probabil sá aibá calculator personal §i telefon cu mesagerie 
vocalá. Locuitorii tárilor cu IDV mare considerau mai frecvent cá reclá¬ 
mele de la televiziune sunt utile pentru a cápáta informatii despre produse 
noi. Se bazau mai mult pe informatiile din media decaí pe cele aflate prin 
reteaua de cuno§tinte. 

Nu existá vreun indiciu cá locuitorii din tárile avánd culturi individualiste 
sunt mai sánáto§i sau mai bolnavi decaí cei din tari avánd culturi colec¬ 
tivista dar faptul cá primii sunt mai preocupad de propria persoaná se vede 
din grija mai mare pe care o au pentru sánátatea lor. Dacá ne limitám 
analiza la tárile bógate, in care se presupune cá oamenii au la dispozitie o 
asistentá medicalá completá, cei din culturi individualiste cheltuiesc o parte 
mai mare din venitul lor pentru sánátate. De asemenea, guvemele acestor 
tári alocá o parte mai mare din buget pentru asistenta medicalá. 43 

Culturile individualiste §i cele colectiviste abordeazá in mod diferit 
problema infirmitátii. Un studiu efectuat in rándul asistentilor medicad 
australieni a seos in evidentá reactii diferite fatá de aparifia unui handicap 
la comunitátile anglo-saxoná, arabá, chinezá, germanofoná, greacá §i ita- 
lianá. In comunitátile individualiste (anglo-saxoná §i germanofoná), per- 
soanele cu handicap rámáneau de regulá vesele §i optimiste, le displácea 
ideea de a depinde de altii §i de a primi ajutor §i i§i faceau planuri de viitor 

a. 

cát mai Arese cu putintá. In comunitátile colectiviste (greacá, chinezá, arabá), 
suferinta, ru§inea §i pesimismul erau mai frecvent exprimate; rudelor li se 
cereau sfatul §i sprijinul, lor le revenea sá hotárascá viitorul persoanei cu 
handiap. Italienii ocupau o pozitie de mijloc; Italia de Nord e mai indi¬ 
viduad stá, dar o mare parte din imigrantii italieni din Australia provin din 
sudul colectivist. Un alt studiu prezintá ráspunsurile aceluia§i e§antion de 
asistenti medicad legate de comportamentul acelora§i grupuri fatá de copiii 
cu handicap. Din nou, in comunitátile individualiste exista tendinta de a-i 
trata pe copiii cu infirmitáti, pe cát posibil, la fel ca pe ceilalti copii, lásán- 
du-i sá participe la tóate activitáfile, de cáte ori era posibil. In comunitátile 
colectiviste, handicapul era privit ca o ru§ine pentru familie §i ca un stig- 
mat asupra membrilor sái - mai ales dacá era vorba de un báiat -, iar de 
cele mai multe ori copilul era tinut departe de ochii lumii. 44 
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Tabelul 4.3 Diferentele esentiale íntra societátile colectivista si cele individualiste 
II: Limbá, personalitate si comportament 


COLECTIVIST 

INDIVIDUALIST 

Se evita folosirea cuvántului „eu" 

E íncurajatá folosirea cuvántului „eu" 

Sine ¡nterdependent 

Sine independent 

La testele de personalitate, 
oamenii sunt mai introvertiti 

La testele de personalitate, oamenii sunt 
mai extravertiti 

E íncurajatá exprimarea tristetii si descurajatá 
exprimarea fericirii 

E íncurajatá exprimarea fericirii si descurajatá 
exprimarea tristetii 

Vitezá de mers mai mica 

Vitezá de mers mai mare 

Tiparele consumului dovedesc dependentá 
de altii 

Tiparele consumului dovedesc stiluri 
de viatá autonome 

Sursa principalá de ¡nformatii e reteaua socialá 

Sursa principalá de ¡nformatii sunt media 

Pentru asistenta medícala se cheltuieste 
o parte mai mica din venitul pubiic si privat 

Pentru asistenta medicalá se cheltuieste 
o parte mai mare din venitul pubiic si privat 

Persoanele cu handicap sunt rusinea familiei 
si trebuie ascunse de ochii lumii 

Persoanele cu handicap trebuie sá ducá 
pe cát posibil o viatá normalá 


Tabelul 4.3 rezuma diferentele esentiale intre societátile colectiviste §i 
cele individualiste din aceastá sectiune. 

5 

Individualism si colectivism la scoalá 

i / 

Relatia dintre individ §i grup, care a fost íntipáritá in con§tiinta copilu- 
lui in primii ani de viatá, in familie, e apoi dezvoltatá §i consolidatá la §coalá. 
Lucrul acesta se vede foarte limpede in comportamentul din clasá. In cadrul 
ajutorului pentru dezvoltare, se intámplá deseori ca profesori dintr-o cul¬ 
tura individualista sá se mute intr-un mediu colectivist. Ace§ti profesori sunt 
de multe ori nemultumiti cá elevii nu iau cuvántul, nici macar atunci cánd 
profesorul pune o intrebare clasei. Pentru elevul care se prívente pe sine ca 
parte a unui grup e ilogic sá-§i spuná párerea fará aprobarea grupului. Dacá 
profesorul vrea ca elevii sá ia cuvántul, el trebuie sá se adreseze personal 
unui elev anume. 

Elevii din culturile colectiviste ezitá de asemenea sá ia cuvántul in fata 
unor grupuri mai mari in absenta profesorului, mai ales dacá din acestea 
fac parte §i oameni relativ stráini - membri ai grupului extern. In grupuri 
mai mici, ezitarea scade. íntr-o clasá numeroasá, colectivistá sau cultural 
eterogená, crearea unor subgrupuri mici e o solutie pentru a incuraja parti- 
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ciparea elevilor. De exemplu, li se poate cere elevilor sá se íntoarcá cu 
scaunul §i, pentru cinci minute, sá discute o problema ín grupuri de trei sau 

A 

patru. Fiecárui grup i se cere sá numeascá un purtátor de cuvánt. In felul 
acesta, ráspunsurile individúale devin ráspunsuri ale grupului, iar cei care 
iau cuvántul o fac ín numele grupului. Deseori, ín timpul exercitiilor ulte- 
rioare elevii vor lúa pe ránd, ín mod spontan, rolul purtátorului de cuvánt. 

ín societatea colectivistá, distinctiile dintre grupul intem §i grupul extern, 
care i§i au originea ín sfera familiei, vor fi prezente §i la §coalá, astfel íncát 
copüi provenind din etnii sau clanuri diferite vor forma adesea in clasá sub- 
grupuri. ¡ntr-o societate individualistá, stabilirea unor sarcini colective duce 
mai u§or la formarea de noi grupuri decaí intr-o societate colectivistá. Ín 
aceasta din urmá, elevii din acela§i mediu etnic sau din aceea§i familie cu 
profesorul sau cu alte persoane importante din §coalá se vor bucura de un 
tratament preferential. ¡ntr-o societate individualistá, lucrul acesta ar fi consi- 
derat nepotism §i profund imoral, ínsá íntr-un mediu colectivist imoral e sá 
nu íi favorizezi pe membrii grupului intem. 

Íntr-o clasá colectivistá, armonía §i pástrarea unui obraz nepátat sunt 
virtutile supreme. Confruntárile §i conflictele trebuie evítate, sau cel putin 
trebuie sá ia o formá care sá nu facá pe nimeni sá sufere; pe cát posibil, 
elevii nu trebuie sá-§i páteze obrazul. Sá-1 faci de ru§ine pe cel care gre- 
§e§te (adicá sá faci apel la onoarea grupului) e un mijloc eficient de a-1 pe- 
depsi: el va fi pus la punct de membrii grupului intem. Profesorul are mereu 
ín fatá un elev care apartine unui grup intem, niciodatá un individ izolat. 

íntr-o clasá individualistá, elevii se a§teaptá sá fie tratati impartial, ca 
indivizi, indiferent de mediul din care provin. Formarea grupurilor in rándul 
elevilor are loe mai curánd ad hoc, in functie de problema pe care o au de 
rezolvat sau de prietenii §i aptitudini. Confruntárile §i discutarea deschisá 
a conflictelor sunt deseori considérate salutare, iar „con§tiinta obrazului“ e 
slabá sau inexistentá. 

Scopul educatiei e perceput diferit de societatea individualistá §i de cea 
colectivistá. Cea dintái urmáre§te sá pregáteascá individul pentru a-§i 
ocupa locul intr-o societate formatá din alti indivizi. Pentru asta trebuie sá 
ínveti sá faci fatá unor situatii noi, necunoscute §i neprevázute. Existá o 
atitudine fundamental pozitivá fatá de nou. Scopul ínvátárii e mai curánd 
sá §tii cum sá ínveti, decát sá §tii cum sá faci. Se presupune cá toatá viata ai 
de ínvátat; chiar §i dupá universitate vei continua sá studiezi (de exemplu, 
in cursuri post universitare). 

Ín societatea colectivistá, accentul se pune pe adaptarea la capacitátile 
§i virtutile necesare pentru a fi un membru acceptat al grupului. Astfel, se 
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a 

da o mare importantá traditiei. Invátarea e consideratá mai curánd un pro- 
ces care are loe o singurá data, rezervat doar tinerilor, iar ei trebuie. sá invete 
cum sá faca anumite lucruri pentru a se integra in societate. E un ritual de 
trecere extins. 

Rolul diplomelor §i certificatelor obtinute ca rezultat al incheierii stu- 
diilor e §i el diferit in cazul individualist §i in cel colectivist. ín societatea 
individualista, diploma nu numai cá ii asigurá venituri mai mari posesorului, 
dar ii sporeste §i respectul de sine: íi da sentimenml implinirii. In socie¬ 
tatea colectivista, diploma face cinste posesorului ei (si grupului sáu intem) 
§i íi da dreptul sá stea aláturi de cei cu un statut mai inalt - de pildá, sá-§i 
gáseascá un sot mai bun. Intr-un anume sens, e ca „un bilet de cálátorie“. 
Acceptarea socialá care vine odatá cu diploma e mai importantá decaí 
respectul de sine care insote§te dobándirea cuno§tintelor dintr-un domeniu, 
astfel íncát in societátile colectiviste tentada de a obtine diplome pe cái 
ilicite, de exemplu de pe piata neagrá, e mai mare. 

Individualism si colectivism la locul de muncá 

/ 

/V 

In societátile colectiviste e mai probabil ca fiii sá aibá aceea§i pro- 
fesie ca tatál decaí ín societátile individualiste. 45 Faptul cá Geert §i Gert 
Jan [Hofstede], tatá §i fiu, formeazá o echipá de autori am observat cá e de 
regulá privit cu admiratie in culturile colectiviste §i uneori cu dispret ín cele 
individualiste. In societátile individualiste, fiii ai cáror tati au o ocupatie 

A 

manualá vor avea mai frecvent profesii nemanuale, §i invers. In societátile 
colectiviste, mobilitatea profesionalá e mai micá. 

De la angajatii dintr-o culturá individualistá se a§teaptá sá actioneze ín 
conformitate cu propriul lor interes, iar munca trebuie organizatá astfel 
íncát interesul lor personal §i cel al patronului sá coincidá. Se presupune cá 
muncitorii actioneazá ca „oameni economicé, sau ca oameni care au 
deopotrivá nevoi economice §i psihologice, oricum ínsá ca indivizi cu nevoi 
proprii. Intr-o culturá colectivistá, un patrón nu angajeazá niciodatá un 
simplu indi vid, ci o persoaná care apartine unui grup intem. Angajatul va ac- 
tiona in conformitate cu interésele acestui grup intem, care pot sá nu coin¬ 
cidá intotdeauna cu interésele sale individúale: nu e nefiresc íntr-o asemenea 
societate ca individul sá se estompeze ín interesul grupului intem. De multe 
orí veniturile trebuie ímpártite cu rudele. 

A 

Intr-o societate colectivistá, la angajare se tiñe intotdeauna seama de 
grupul intem. De obicei, au intáietate rudele, in primul ránd cele ale patro¬ 
nului, dar §i ale altor persoane din companie. Angajarea unor persoane 
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dintr-o familie deja cunoscutá reduce riscurile. Apoi, rudele vor fi preocúpate 
de reputada familiei §i vor sanctiona comportamentul necorespunzátor al 
unui membru al familiei. In societátile individualiste. relatiile de familie la 

í ' ? 

locul de muncá sunt deseori indezirabile, fiindcá pot duce la nepotism §i 
conflict de interese. La únele companii exista chiar regula ca, dacá doi an- 
gajati se cásátoresc, unul din ei sá plece. 

A 

Intr-o societate colectivista, insu§i locul de muncá poate deveni un grup 
intem, in sensul afectiv al cuvántului - ceea ce e valabil in únele tári mai 
mult decaí in áltele, dar sentimentul cá asa trebuie sá stea lucrurile e 
aproape mereu prezent. Relatia dintre patrón §i angajat e privitá in termeni 
morad. Ea seamáná cu o relatie de familie, cu obligatii reciproce de 

/V 

protectie in schimbul loialitátii. In aceastá relatie, slabul randament al unui 
angajat nu e un motiv de concediere: nu-ti concediezi copilul. Randamentul 
§i capacitátile determiná insá sarcinile care i se dau unui angajat. Acest tipar 

/V 

al relatiilor e cel mai bine cunoscut din organizatiile japoneze. In Japonia, el 
se aplicá in sens strict numai grupului angajatilor permanenti, care repre- 
zintá pesemne mai putin de jumátate din totalul fortei de muncá. Japonia 

/A 

are un punctaj IDV mediu. In societátile individualiste, relatia dintre anga- 
jator §i angajat e peceputá in primul ránd ca o tranzactie, o relatie calculatá 
intre vánzátori §i cumpárátori pe piata muncii. Randamentul slab din partea 
angajatului sau o ofertá salarialá mai buná a altui angajator sunt motive 
intemeiate §i acceptate social pentru incheierea unei relatii de muncá. 

Christopher Earley, un cercetátor american in domeniul managementului, 
a ilustrat diferentele de eticá a muncii intre o societate individualistá §i una 

/V 

colectivistá printr-un experiment de laborator. In experiment, 48 de cursanti 
in management din sudul Chinei §i 48 din Statele Unite au fost supu§i unui 
test in timp limitat. Ei trebuiau sá rezolve 40 de probleme, flecare necesi- 
tánd intre 2 §i 5 minute, de pildá, sá serie note, sá evalueze planuri §i formu¬ 
lare cu cereri de angajare. Jumátate dintre participantii din flecare tará au 
primit urmátoarea sarciná colectivá: 10 dintre ei trebuiau sá rezolve 200 de 
probleme intr-o orá; cei din cealaltá jumátate au primit individual cate un 
set de 20 de probleme. De asemenea, jumátate din participantii din flecare 
tará, atát dintre cei avánd o sarciná colectivá, cát §i dintre cei avánd sarcini 
individúale, trebuiau sá-§i serie numele aláturi de flecare problemá rezol- 
vatá, in timp ce cealaltá jumátate trebuiau sá le predea nesemnate. 

Participantii chinezi, provenind dintr-o culturá colectivistá, s-au descur- 
cat cel mai bine cánd au lucrat in grup §i anonim, iar cel mai prost cánd au 
lucrat individual §i s-au semnat. Participantii americani, provenind dintr-o 
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cultura individualista, s-au descurcat cel mai bine cánd au lucrat individual 
§i s-au semnat, dar extrem de slab cánd au lucrat in grup §i anonim. Tuturor 
participanfilor li s-a dat §i un test legat de valori, pentru a determina indivi- 
dualismul sau colectivismul lor personal: dintre chinezi, pufini au obtinut 
un punctaj individualist, iar acesia au avut §i rezultate conforme tiparului 
american; dintre americani, putini au obtinut un punctaj colectivist, iar acesia 
au avut §i rezultate conforme tiparului chinezesc. 46 

A o 

In realitate, exista o gama larga de tipuri de relatii angajator-angajat in 
cadrul societáfilor colectiviste §i individualiste. Exista in tárile colectiviste 
angajatori care nu respecta norma socialá de a trata angajatii ca membri ai 

/V 

unui grup intem, dar atunci nici angajatii nu-i rásplátesc prin loialitate. In 
asemenea cazuri, organizatiile sindicale pot lúa locul organizatiei de muncá 
§i deveni un grup intem afectiv, §i se pot decíanla conflicte violente íntre 
sindicat §i conducere, cum s-a intámplat in anumite zone din India. Exista 
in societáfile individualiste angajatori care au creat o putemicá coeziune 
de grup cu angajatii lor, cu acela§i echilibru intre protectie §i loialitate care 
e norma in societatea colectivista. Culturile organizationale se pot abate 
intr-o oarecare másurá de la nórmele majoritare, iar aceastá originalitate le 
poate aduce un avantaj competitiv. Vom reveni mai pe larg la aceste proble- 
me in capitolul 10. 

Managementul intr-o societate individualista e managementul indivizilor. 
De obicei, subordonatii pot fi mutati dintr-un loe intr-altul in mod individual; 
dacá sunt acordate stimulente sau prime, ele trebuie corelate cu randa- 
mentul individual. Managementul intr-o societate colectivista e managemen¬ 
tul grupurilor. Másura in care oamenii se simt cu adevárat integrad afectiv 
intr-ungrup de muncá poate varia de la o situatie la alta. Diferentele etnice 
§i alte diferente de grup intem din cadrul grupului de muncá joacá un rol 
in procesul de integrare, iar managerii din culturile colectiviste vor fi extrem 
de atenti la asemenea factori. De multe ori e bine sá-i pui pe oamenii de 
aceea§i origine etnicá intr-o singurá echipá, de§i managerii programad indi¬ 
vidualist considerá de regulá cá acest lucru e periculos §i fac toemai opu- 
sul. Dacá grupul de muncá functioneazá ca ungmp intem afectiv, stimulentele 
§i primele trebuie acordate grupului, nu indivizilor. 

A 

In tárile cu o culturá a clasei de mijloc dominant individualistá, sub- 
culturile rurale regionale au pástrat uneori elemente putemic colectiviste. 
Acela§i lucru e valabil §i pentru minoritátile muncitorilor imigranti care 
reprezintá majoritatea fortei de muncá in únele industrii din únele tári indi- 

A 

vidualiste. In asemenea cazuri pot izbucni conflicte cultúrale intre manageri 



EU, NOI SI El 125 


muncitorii regionali sau minoritari. Conflictele se exprima, intre áltele, 
prin ezitarea managementului de a acorda stimulente de grup atunci cánd 
acestea s-ar potrivi culturii fortei de muncá. 

Tehnicile manageriale §i prográmele de formare au apárut aproape ex- 
clusiv in tari individualiste, iar ele se bazeazá pe presupuneri cultúrale care 
pot sá nu fie valabile in culturile colectiviste. Un element standard in for- 
marea §efilor de ateliere prívente desfa§urarea interviurilor de evaluare - 
discufii periodice in care sunt analizate rezultatele subordonatului. Ele pot 
fi incluse in managementul prin obiective ( management by objectives - 
MBO), 47 dar, chiar §i acolo unde nu se practica MBO, capacitatea de a evalúa 
rezultatele §i de a comunica ve§ti proaste sunt considérate calitáti esentiale 

A 

pentru un manager de succes. Intr-o societate colectivista, dacá discutí 
deschis cu un subordonat despre rezultatele lui ri§ti sá intri in contradictie 
cu norma de armonie a societátii, iar el poate resimti aceasta ca pe o pátare, 

A 

inacceptabilá a obrazului. In asemenea societáti existá cái mai subtile, indi- 
recte, de a reactiona - de pildá, prin retragerea unui favor firesc sau, verbal, 
prin intermediar. Cunoa§tem un caz in care o rudá mai in várstá a unui 
angajat cu randament slab, colegá de serviciu cu el, a jucat rolul de inter¬ 
mediar. I-a comunicat nepotului vestea proastá, evitánd astfel pátarea obra¬ 
zului pe care ar fi provocat-o un interviú de evaluare formal. 

Din acela§i motiv, metodele de formare care se bazeazá pe impártá§irea 
sincerá §i directá a sentimentelor fatá de alti oameni, care au fost periodic 
la modá in Statele Unite sub denumiri cum sunt formare prin sensibilizare, 
grupuri de intdlnire sau analiza tranzactionalá, nu se recomandá a fi folo- 
site in culturile colectiviste. 

Distinctia grup intem-grup extern, esentialá in tiparul culturii colectiviste, 
are consecinte importante nu numai in relatiile dintre patrón §i angajat, ci 
§i in relatiile de afaceri. Este motivul dificultátilor de naturá culturalá ale 
domnului Johannesson §i ale superiorilor sái suedezi in Arabia Sauditá, 

A 

despre care am vorbit la inceputul capitolului. In societátile individualiste, 

A 

regula e sá-i tratezi pe toti la fel. In jargon sociologic aceasta se nume§te 
universalism. Tratamentul preferential acordat unui Client in detrimentul 

A 

ahora e un obicei nerecomandat in afaceri, care contravine eticii. In socie¬ 
tátile colectiviste lucrurile stau invers. A§a cum distinctia „grupul nostru“- 
„alte grupuri“ stá la baza con§tiintei oamenilor, a-i trata pe prieteni mai 
bine decát pe ceilalti este firesc §i etic - §i e un obicei sánátos in afaceri. 
Sociologii numesc acest comportament particularism ; el seamáná cu ceea 
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ce Misho [Minkov], ín analiza dateior din Ancheta Mondialá asupra Valo- 
rilor, numere excluziune. 

O consecintá a gándirii particulariste este cá, intr-o societate colectivista, 
inainte de a incheia orice afacere cu un om, trebuie sá stabile§ti o relatie 
bazatá pe incredere. Prin aceastá relatie, celálalt e adoptat in grupul intern, 
iar din acel moment se bucurá de tratament preferential. ¡n cazul lui.Johan- 

A 

nesson, procesul de aaoptie a durat doi ani. In aceastá perioadá, prezenta 
omului de afaceri suedez ca intermediar a fost esentialá. Dupa adoptie, ea 
a devenit inutilá. Relatia era insá cu Johannesson personal, nu cu compa- 

A 

nia lui. In mentalitatea colectivista, doar persoanele fizice sunt demne de 
incredere, iar, prin intermediul acestor persoane, prietenii §i colegii lor, 

A 

insá nu entitátile juridice impersonale cum e o companie. In concluzie, in 
societatea colectivistá relatia personalá e mai importantá decát obiectivul, 
§i ea trebuie stabilitá mai intái, in timp ce in societatea individualistá obiec¬ 
tivul trebuie sá prevaleze asupra oricárei relatii personale. Naivul om de 
afaceri occidental care incearcá sá forteze incheierea rapidá a unei afaceri 
intr-o culturá colectivistá se condamná singur la rolul de membru al grupu- 
lui extern §i la discriminare negativá. 

índividuaíismul, colectivismul si internetul 

Anchetele §i observatiile privind folosirea tehnologiilor informatice §i 
de comunicare (TIC) modeme scot in evidentá diferente semnificative 
intre tári. Majoritatea acestor instrumente provin dintr-o societate putemic 
individualistá: Statele Unite. Instruméntele TIC leagá intre ei indivizi, prin 
urmare ele sunt folosite mai u§or, mai des §i cu mai multá pasiune in socie- 

% A 

tátile individualiste decát in cele colectiviste. In afará de individualismul 

5 

societátii, alte douá dimensiuni - masculinitatea §i evitarea incertitudinii - 
joacá un rol in folosirea TIC; vom vorbi despre aceste influente in capi- 
tolele 5 §i 6. 

Anchetele Eurobarometrului au arátat cá in tári le europene individualiste 
e mai probabil ca oamenii sá aibá acces la internet §i sá folosescá e-mailul. 
Ei folosesc mai des calculatorul pentru cumpáráturi, tranzactii bancare §i 

transmiterea informatiilor cátre autoritáti. 48 

; ? 

A 

Intrebati in legáturá cu efectele introducerii intemetului, oamenii din 
tárile europene mai putin individualiste au subliniat cá aceia care nu folo¬ 
sesc internetul au mai mult timp pentru ei in§i§i, familia §i prietenii lor. 49 

Tabelul 4.4 prezintá diferentele esentiale intre societátile colectiviste §i 
cele individualiste legate de §coalá, locul de muncá si TIC. 
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Tabelul 4.4 Diferentele esentiale íntre sodetátile colectiviste si cele individualiste 
III: Scoala, locul de muncá si TIC 


COLECTIVIST 

INDIVIDUALIST 

Elevii ¡au cuvántul ín clasá 
numai cu aprobarea grupului 

Elevii ¡au cuvántul individual ín clasá 

Scopul educatiei e sá ínveti cum sá fací un lucru 

Scopul educatiei e sá ínveti cum sá ínveti 

Diplómele íti oferá accesul la grupuri 
cu statut mai inalt 

Diplómele íti ímbunátátesc situada materialá 
si íti sporesc respectul de sine 

Mobilitate ocupationalá micá 

Mobilitate ocupationalá mare 

Angajatii sunt membri ai grupurilor interne 
si vor urmári interésele grupurilor interne 

Angajatii sunt „oamen¡ economici" si urmáresc 
interésele angajatorului dacá acestea coincid 
cu propriile lor interese 

Decizüle de angajare si promovare tin cont 
de grupul intern al angajatilor 

Decizüle de angajare si promovare se bazeazá 
ín principiu doar pe capacitáti si pe reguli 

Relatia angajator-angajat e de naturá moralá, 
ca o legáturá de familie 

Relatia angajator-angajat e un contract 
íntre párti pe piata muncii 

Managementul e managementul grupurilor 

Managementul e managementul indivizilor 

Evaluarea directá a subordonatilor distruge 
armonía 

Se recomandá ímpártásirea deschisá 
a sentimentelor 

Clientii din grupul intern se bucurá 
de un tratament mai bun: particuiarism 

Fiecare Client trebuie sá se bucure 
de acelasi tratament: universalism 

Relatia prevaleazá asupra obiectivului 

Obiectívul prevaleazá asupra relatiei 

Internetul si e-mailul sunt mai putin 
atrágátoare si mai rar folosite 

Internetul si e-mailul sunt pretuite 
si deseori folosite pentru a lega indivizii 


Individualismul, colectivismul si statul 

Alfred Kraemer, un specialist american ín comunicarea interculturalá, 
cita dintr-o revista literará ruseascá urmátorul comentariu al poetului Vla- 
dimir Korotici, care facuse un tumeu de conferinte la universitáti din America 
vreme de douá luni: 

Incercárile de a fi pe placul unui public american sunt sortite de la bun inceput 
esecului, pentru cá din douazeci de ascultátori cinci pot a vea un punct de vedere, 
sapte un altul, iar opt pot sá nu aibá nici unul. 50 

Ceea ce il surprinde in acest comentariu pe cititorul occidental nu e ati- 
tudinea studentilor americani, ci faptul cá Vladimir Korotici se acepta la 
altceva. El era obi§nuit cu un public in care oamenii nu exprima páreri 
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contradictorii - o característica a culturilor colectiviste. Tabelul 4.1 aratá 
cá Rusia are un punctaj colectivist mult mai mare decaí tárile occidentale. 

Observatorii naivi ai scenei politice intemafionale vád adesea doar dife- 
rítele sisteme politice, dar nu-§i dau seama de diferitele tipare mentale ale 
populatiilor care au condus la aceste sisteme diferite §i care le mentin. 
Dacá sistemul de valori larg impártá§it a§azá interésele colective deasupra 
celor individúale, aceasta conduce la un alt tip de stat decát acela in care 
sentimentul predominant este cá interésele individúale trebuie atézate dea¬ 
supra celor colective. 

/V 

In America, termenul colectivist e folosit uneori pentru a caracteriza sis¬ 
témele politice comuniste. Tárile din tabelul 4.1 care au avut ori incá mai 
au conducen comuniste sau capitaliste de stat au un IDV mediu spre mic - 
deci apartin zonei colectiviste. Cu cát individualismul e mai siab in softul 
mental al cetátenilor, cu atát e mai mare probabilitatea ca statul sá aibá un 
rol dominant in sistemul economic. 

A 

Incepánd din anii ’90, individualismul a fost una dintre fortele care au 
dus la liberalizarea pietelor §i reducerea cheltuielilor publice in tárile occi¬ 
dentale. Páná §i monopoluri de stat cum ar fi fumizarea energiei §i transpor¬ 
té public au fost privatizate, uneori in detrimentul performantei §i sigurantei, 
din motive mai curánd ideologice decát pragmatice - ceea ce demonstreazá 
puterea valorilor cultúrale. 

Societatea pe actiuni - o intreprindere detinutá de actionari individuali 
care i§i pot tranzactiona actiunile la bursá - e o inventie capitalistá care a 
apárut in Marea Britanie individuali stá, iar functionarea ei presupune o 

_ /V 

mentalitate individualistá a celor care participá la ea. In practicá, ea e frec- 
vent amenintatá de interese particulariste, iar un straniu paradox face ca 
piata ei, care se presupune a fi liberá, sá aibá nevoie de reglementári stricte 
din partea statului. 

Pe de altá parte, viata economicá din societátile colectiviste, chiar dacá 

-A 

nu e dominatá de stat, se bazeazá in orice caz pe interese colective. Intre- 
prinderile de familie abundá; dupá liberalizarea economicá din anii ’80, in 
República Populará Chinezá, satele, armata §i politia municipalá §i-au infi- 
intat propriile lor intreprinderi. 

Tárile individualiste sunt de regulá mai bógate §i au o distantá mai micá 
fatá de putere decát cele colectiviste. Aceasta e o relatie statisticá - §i nu e 
valabilá pentru tóate tárile -, dar ea face ca uneori sá fie greu de separat 
efectele bogátiei, ale individualismului §i ale distantei mici fatá de putere 
asupra statului. Politologii au calculat, de pildá, un indice pentru libertatea 
presei intr-un mare numár de tári. Acest indice e semnificativ corelat cu un 
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IDV mare §i cu un DIP mic, dar e cel mai putemic corelat cu avutia natio- 
nalá. Marea libértate a presei ín tárile bógate nu tiñe doar de individualism 
^i egalitate. dar §i de resurse, cum sunt mai numeroasele ziare §i canale de 
televiziune, precum §i de grupurile de interese care au mijloacele sá-§i rás- 
pándeascá opiniile. 52 

Dreptul la intimitate e o tema importantá in multe societáfi individualiste, 
dar nu se bucurá de aceea§i simpatie in societátile colectiviste, unde se con¬ 
sidera cá e firesc §i drept ca grupul intem sá interviná oricánd ín viata 
privatá a individului. 

Diferenta íntre tratarea universalista §i cea particularista a clientilor, 
ilustratá de cazul Johannesson, se aplica §i la functionarea statului in intre- 
gul lui. In societatea individualista, legile §i drepturile trebuie sá fie 
acelea§i pentru toti §i trebuie aplicate tuturor fará discriminare (dacá acest 

A 

standard e intotdeauna respectat este o altá problemá). In societatea colec- 
tivistá, legile §i drepturile pot diferi de la o categorie de oameni la alta - dacá 
nu in teorie, in orice caz ín felul ín care se aplicá legile iar acesta nu e 
considerat un lucru ráu. 

Dacá diferentele dintre sistémele politice din diverse tári sunt ínrádá- 
cinate in softul mental al cetátenilor, posibilitátile ca o altá tará sá influen- 
teze aceste sisteme prin propagandá, bani sau arme sunt limitate. Dacá 
mintile nu sunt receptive la mesaj, eforturile propagandistice §i financiare 
sunt ín cea mai mare parte zadamice. Nici cel mai putemic stat stráin nu 
poate §terge din creierele unor populatii intregi valorile pe care le pretuiesc. 

O temá importantá ín política intemationalá e respectarea drepturilor 
omului de cátre guvemele nationale. Declarada Universalá a Drepturilor 
Omului a fost adoptatá de Natiunile Unite ín 1948. Charles Humana, fost 
cercetátor la Amnesty International, a calculat punctaje ale drepturilor omu¬ 
lui pentru un numár mare de tári pe baza a 40 de intrebári ce decurg din 

A 

criteriile ONU. In cele 52 de tári din setul IBM, punctajele lui Humana erau 
corelate in primul ránd cu venitul national brut (VNB) pe cap de locuitor, 
care explica 50% din diferente; adáugánd punctaje pentru culturá, procen- 
tajul nu a crescut. Situada s-a schimbat cánd am analizat separat cele mai 
bógate 25 de tári: IDV a devenit acum variabila care explica de una singurá 
53% din diferente. Pentru cele 27 de tári mai sárace rámase, VNB pe cap 
de locuitor a rámas singura variabilá explicativá, dar acum era responsabilá 
pentru doar 14% din diferente. 53 Concluzia noastrá este cá respectarea drep¬ 
turilor omului, a§a cum sunt ele formúlate de Natiunile Unite, e un lux pe 
care tárile bógate §i-l pot permite mai u§or decát cele sárace; másura in 
care aceste tári bógate se conformeazá intr-adevár criteriilor ONU depinde 
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de gradul de individualism din cultura lor. Declarada Universalá a Drep- 
turilor Omului §i alte conventii ONU au fost inspírate de valorile puterilor 
dominante in momentul adoptárii lor, iar acestea erau individualiste. 

Individualismul, colectivismul si ideile 

Societátile individualiste nu numai cá practica individualismul, dar íl 
considera superior altor forme de soft mental. Majoritatea americanilor 
cred cá individualismul e bun §i cá pe el se bazeazá máretia tárii lor. Pe de 
altá parte, pentru fostul conducátor chinez Mao Zedong individualismul 
era ráu. El credea cá individualismul §i liberalismul sunt de viná pentru 
aparitia egoismului §i a aversiunii fatá de discipliná; acestea i-au facut pe 
oameni sá puná interésele personale mai presus de cele ale grupului, sau 

A 

pur §i simplu sá acorde prea multá atenúe lucrurilor care le apartin. In ta- 
belul 4.1, regiunile cu populatie predominant chinezá au tóate un punctaj 
IDV foarte mic (Hong Kong 25, China 20, Singapore 20, Taiwan 17). 

A 

In Ancheta Europeaná asupra Valorilor, care a precedat Ancheta Mon- 
dialá asupra Valorilor, e§antioane reprezentative de populatie din 9 tari euro- 
pene au trebuit sá aleagá in 1981 intre aceste douá variante: 

A: Cred cá atát libertatea, cát si egalitatea sunt importante. Dar, dacá ar fi sá aleg 
intre ele, as considera libertatea personalá mai importantá - flecare sá poatá trái 
líber si sá se dezvolte fárá oprelisti. 

B: Desigur, atát libertatea, cát si egalitatea sunt importante. Dar, dacá ar fi sá aleg 
intre ele, as considera egalitatea mai importantá - nimeni sá nu fie defavorizat, iardife- 
rentele intre cíasele sociale sá nu fie prea mari . M 

Evident, problema e una ideologicá. In majoritatea celor 9 tári europene, 
in medie, repondentii au preferat libertatea egalitátii. Sociologul francez 
Jean Stoetzel (1910-1987), care a publicat o strálucitá analizá a datelor, a 
calculat un raport pentru flecare tará: preferinta pentru libértate impártitá 
la preferinta pentru egalitate. Acest raport variazá de la aproximativ 1 pentm 
Spania (preferintá egalá) la aproximativ 3 pentru Marea Britanie (libertatea 
e de 3 ori mai pretuitá decát egalitatea). Valorile raportului libertate/egalitate 
pentru cele 9 tári erau semnificativ corelate cu IDV: cu cát o tará e mai indi- 
vidualistá, cu atát preferinta cetátenilor sái pentru libértate e mai mare decát 
cea pentru egalitate. 55 Libertatea e un ideal individualist, egalitatea unul 
colectivist. 

Alegerea intre individualism §i colectivism la nivelul societátii are con- 
secinte importante asupra teoriilor economice, ^dintele economice ca dis- 



EU, NOI SI El 131 


cipliná au apárut ín Marea Britanie ín secolul XVIII; intre fondatorii lor se 
remarca Adam Smith (1723-1790). Smith afirma cá, atunci cánd indivizii 
í§i urmáresc interesul personal, o „máná invizibilá“ face ca avutia natiu- 
nilor sá sporeascá. Aceasta e o idee individualista provenind dintr-o tara 
care §i azi are un individualism accentuat. §tiintele economice au ramas 
individualiste, iar majoritatea personalitáfilor lor de frunte au provenit din 

a 

tari putemic individualiste, cum sunt Marea Britanie §i Statele Unite. Insá, 
din cauza presupunerilor individualiste pe care se bazeazá, teoriile econo¬ 
mice apárute ín Occident e putin probabil sá se aplice ín societáti unde nu 
prevaleazá interésele individúale, ci cele de grup. Aceasta are consecinte 
profunde asupra ajutorului pentru dezvoltare acordat tarilor sárace §i asupra 
globalizárii economice. Exista o nevoie acutá de teorii economice altema- 
tive care sá tiná seama de diferentele cultúrale legate de aceasta dimensiune. 

Gradul de individualism sau colectivism al unei societáti afecteazá con- 
ceptiile privind natura umaná apárute ín acea societate. In Statele Unite, ideile 
lui Abraham Maslow (1908-1970) despre motivatie au avut §i au íncá o 
mare influentá, mai ales in instruirea studentilor §i managerilor. Faimoasa 
„ierarhie a nevoilor umane“ a lui Maslow afirmá cá nevoile pot fi ordonate 
ierarhic, dejos in sus, dupá cum urmeazá: fiziologice, de sigurantá §i secu- 
ritate, de apartenentá, de stimá §i de ímplinire de sine. 56 Pentru a apárea o 
nevoie de nivel superior, trebuie ca nevoile de nivel inferior sá fie satis- 
facute intr-o anumitá másurá. Un om care moaré de foame, ale cárui nevo i 
fiziologice nu sunt satisfacute, nu va fi motivat decát de cáutarea hranei 
§.a.m.d. ín várful ierarhiei lui Maslow, reprezentatá adesea ca o piramidá, 
se aflá ímplinirea de sine: valorificarea maximá a potentialului creator al 

unui individ. Asta inseamná sá te ocupi de treburile tale. Se intelege de la 

/\ 

sine cá aceasta e motivada supremá intr-o societate individualistá. Intr-o 
culturá colectivistá, vor fi implinite interesul §i onoarea grupului intem, care 
pot foarte bine sá ceará autoeclipsarea multora dintre membrii grupului 
intem. Translatorul unui grup de tineri americani care vizitau China la sfar- 
§itul anilor ’70 nu a gásit un echivalent pentru „a te ocupa de treburile tale“ 

A 

in limba chinezá. In asemenea societáti, armonia §i consensul sunt idealuri 
mult mai atrágátoare decát ímplinirea de sine a individului. 

De la prima editie din 1980 a Consecintelor culturii , dimensiunea colec- 
tivism-individualism a inceput sá se bucure de mare interes din partea psiho- 
logilor, in special al celor din tárile asiatice in plin avánt economic. Aceasta 
dimensiune aratá cá psihologia traditionalá e tot atát de putin universalá ca 
§i economia traditionalá: e un produs al gándirii occidentale bazat pe pre- 
supuneri individualiste. Dacá le inlocuim cu presupuneri colectiviste, apare o 
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alta psihologie, mult diferitá. De exemplu, dupa cum am vázut mai sus. psiho- 
logia individualista e universalista, punánd in antitezá ,,eul“ cu oricine „alt- 
cineva‘\ In psihologia colectivista, eul nu poate fi despártit de contextul sáu 
social. Oamenii din societátile colectiviste fac distinctii nete: grupul intem, 
care inelude eul, e opus tuturor grupurilor externe. Aceasta inseamná cá, intr- 
o societate colectivista, rezultatele exprimentelor psihologice sunt diferite 
dacá participantii apartin sau nu aceluia§i grup intem. 


Tabelul 4.5 

Diferentele esentiale íntre societátile colectiviste si cele individualiste 
IV: Política si ideile 


COLECTIVIST 

INDIVIDUALIST 

Opiniile sunt predetermínate de apartenenta 
la un grup 

Se asteaptá ca fiecare sá aibá o opinie proprie 

Interésele colective prevaleazá 
asupra celor individúale 

Interésele individúale prevaleazá asupra celor 
colective 

Rol dominant al statului ín sistemul economic 

Rol moderat al statului ín sistemul economic 

VNB pe cap de locuitor mic 

VNB pe cap de locuitor mare 

Companii detinute de familii sau ín coiectiv 

Companii pe actiuni detinute de investitori 
individuali 

Grupul (grupurile) pátrund Tn viata privatá 

Fiecare are dreptul la intimitate 

Legile si drepturile diferá ín functie de grup 

Legile si drepturile se presupune 
cá sunt aceleasi pentru toatá lumea 

Evaluare negativa a drepturilor omului 

Evaluare pozitivá a drepturilor omului 

Ideologiile egalitátii prevaleazá asupra 
ideologiilor libertátii individúale 

Ideologiile egalitátii prevaleazá asupra 
ideologiilor libertátii individúale 

Teoriile economice impórtate nu suntadaptate 
intereselor colective si particulariste 

Teorii economice autohtone bazate pe 
urmárirea intereselor proprii ale indivizilor 

Scopurile ultime sunt armonía si consensul 
ín societate 

Scopul ultim e ímplinirea de sine a fiecáruia 

Ideal de patriotism 

Ideal de autonomie 

Rezultatele experimentelor psihologice 
depind de distinctia grup intern-grup extern 

Rezultatele experimentelor psihologice 
depind de distinctia eu-altul 


Tabelul 4.5 e o continuare a tabelelor 4.2, 4.3 §i 4.4, sintetizánd dife¬ 
rentele esentiale intre societátile colectiviste §i cele individualiste din ultí¬ 
mele douá sectiuni. 

5 
















Originile diferentelor 

dintre individualism si colectivism 

/ 

Despre originile diferentelor in dimensiunea individualism-colectivism, 
la fel ca despre cele ín distanta fatá de putere, nu se pot emite decát ipo- 
teze. Totu§i, relatiile statistice cu variabilele geografice, economice §i isto- 
rice pot fi baza unor speculatii. 

Arheologii cad de acord asupra faptului cá dezvoltarea societátilor umane 
a inceput cu grupurile nómade de vánátori-culegátori, cá apoi oamenii s-au 
sedentarizat devenind agricultori, comunitátile agricole s-au dezvoltat §i 
au crescut devenind ora§e, iar in cele din urmá metropole modeme. Antro- 
pologii au comparat triburile de vánátori-culegátori din zilele noastre, socie¬ 
tátile agricole §i societátile urbane. Ei au constatat cá, de la cea mai primitivá 
la cea mai modemá societate, complexitatea familiei la inceput a crescut, 
iar apoi a scázut. Vánátorii-culegátori tráiesc de regulá in familii nucleare 
sau ín mici cete. Societátile agricole sedentare sunt alcátuite in general din 
familii extinse complexe sau din grupuri interne ale comunitátilor rurale. 
Cánd agricultorii migreazá la ora§, dimensiunile familiilor extinse scad, iar 

/V 

familia urbaná tipicá e din nou cea nucleará. In zilele noastre, in majorita- 
tea tárilor existá numai subculturi agricole sau urbane. Pentru aceste douá 
tipuri, modemizarea corespunde individualizárii. 

Informatii privind o societate de vánátori-culegátori au fost oferite de 
Ray Simonsen, un cercetátor australian care a administrat VSM94 (varianta 
ímbunátátitá din 1994 a chestionarului IBM) unor íntreprinzátori aborigeni 
din Darwin, Northern Territory, precum §i unui grup comparabil de austra- 
lieni albi. Societatea aborigená se bazeazá incá in mare másurá pe vánat $i 
cules. De§i, spre deosebire de australienii albi, aborigenii au avut un punctaj 
mare la distanta fatá de putere, mic la masculinitate §i mare la evitarea 
incertitudinii, la individualism au avut un punctaj la fel de mare ca al com- 
patriotilor albi. 57 

A 

In tabelul 4.1, societátile cu un sector rural tradicional mare apartin de 
regulá zonei colectiviste, iar societátile industríale modeme zonei indivi- 
dualiste. Existá cáteva exceptii, in special in Asia de Est, unde Japonia, Coreea 
de Sud, Taiwan, Hong Kong §i Singapore au pástrat o dozá importantá de 
colectivism, in ciuda industrializárii. 

La fel ca in cazul indicelui distantá fatá de putere din capitolul 3, am 
folosit regresia pas cu pas pentru a determina ce informatii cantitative 
despre tári explicá cel mai bine diferentele in punctaj ele IDV. Am con¬ 
statat cá punctajul IDV al unei tári poate fi prezis cu destulá precizie por- 
nind de la: 



134 DÍMENSMJNILE CULTURILOR NATIONALE 


e Avutia nationalá (tárile mai bógate au un IDV mai mare) 

$ Latitudinea geográfica (tárile mai apropiate de Ecuator au un IDV mai 
mic). 

Avutia (VNB pe cap de locuitor la momentul anchetelor IBM) explica 
nu mai pufin de 71% din diferentele in punctajele IDV pentru cele 50 de 
tari din studiul IMB initial. E un lucru uimitor dacá ne gándim cá cele douá 
másurátori proveneau din surse complet diferite §i cá ambele erau destul 
de imprecise - supuse erorii de másurare. 

O corelatie nu aratá care din cele douá fenomene legate intre ele e cauza 
§i care efectul, sau dacá nu cumva ambele au drept cauzá un al treilea fac¬ 
tor. Dacá individualismul ar fi cauza avutiei, ar trebui sá gásim cá punc¬ 
tajele IDV nu se leagá numai de avutia nationalá in sine, ci §i de cre$terea 
económica ulterioará. Aceasta din urmá e másuratá de Banca Mondialá ca 
procentajul mediu anual al cre§terii VNB pe cap de locuitor, pe o perioadá 
mai lungá. Dacá individualismul conduce la bogátie, IDV ar trebui sá se 
coreleze pozitiv cu cre§terea economicá din perioada urmátoare culegerii 
datelor privind IDV. Corelatia intre punctajele IDV (culese pe la 1970) §i 
cre§terea economicá ulterioará a fost insá negativá: tárile mai individualiste 
au avut o creyere economicá mai mica , nu mai mare, decát cele mai putin 
individualiste. 

Putem trage aceea§i concluzie dacá analizám corelafiile intre IDV din 
1970 §i avutia tárilor in anii ulteriori. Diferentele in avutie din 1970 expli- 
cau 72% din diferentele in IDV, avutia din 1980 explica 62%, cea din 1990, 
55%, iar cea din 2000, 52%. 58 Dacá IDV ar determina venitul national brut 
ulterior, atunci corelatia ar trebui sá deviná mai putemicá in timp. Core¬ 
latia intre diferentele in avutie in diferite perioade e mult mai putemicá. 59 

Relatia cauzalá inversá - avutia nationalá determiná individualismul - 

5 5 ? 

e deci mai plauzibilá. 60 Cánd o tará devine mai bogatá, cetátenii ei incep 
sá aibá acces la resurse care le permit „sá se ocupe de treburile lor“. Poves- 
titorul din sat e ínlocuit de televizor, la inceput unul singur in tot satul, curánd 

/V 

insá mai multe. In cásele occidentale bógate, flecare membru al familiei 
poate avea televizorul lui. Caravana care strábate de§ertul e inlocuitá de 
autobuze, care, la rándul lor, sunt inlocuite de tot mai multe ma§ini, páná 
cánd flecare membru adult al familiei are ma§ina lui. Coliba de la tará in 
care tráie§te íntreaga familie e inlocuitá de o casá cu mai multe camere 
sepárate. Viata colectivá e inlocuitá de viata individualá. Totu§i, corelatia 
negativá intre individualism §i cre§terea economicá pentru tárile bógate 
sugereazá cá aceastá evolutie poate urma un sens contrar. Criza economicá 
din 2008 a inceput in tárile cele mai bógate. 
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ín afará de avutia nationalá, singura márime corelatá statistic cu IDV a 
fost latitudinea geográfica: distanta de la capitala tárii la Ecuator. Aceasta 

A 

explica alte 7 procente din diferentele in IDV. In capitolul 3 latitudinea a 
fost primal element de predictie pentru punctajele distantei fatá de putere. 
Dupa cum am arátat acolo, ín tárile cu o clima temperatá §i rece supra- 
vietuirea oamenilor depinde mai mult de capacitatea lor de a se descurca 
singuri. Aceasta favorizeazá educarea copiilor in spiritul independentei 
fata de cei mai putemici decát ei (DIP mic). Pare sá favorizeze §i un anume 
grad de individualism. 

Márimea populatiei unei tari, care a contribuit semnificativ la prezicerea 
distantei fata de putere, nu a putut fi corelatá cu colectivismul. Cre§terea 
populatiei (procentajul mediu anual pe o perioadá de 10 ani) s-a legat de 
colectivism, dar principala sa corelatie a fost cu avutia tárii - in tárile sárace 
familiile au de regulá mai multi copii. Aceasta are cáteva explicatii, cele 
mai importante fiind slaba educatie a femeilor §i ideea cá, la bátránete, 
párintii vor fi ajutati de copii. Copiii provenind din familii numeroase e 
mai probabil sá dobándeascá valori colectiviste decát valori individualiste. 

Factorii istorici, in plus fatá de cei economici, pot explica §i ei in parte 
diferentele dintre tári legate de aceastá dimensiune, de§i nu la fel de ciar 
ca in cazul influentei Imperiului Román asupra distantei fatá de putere. 
Influenta invátáturilor lui Confucius in tárile din Asia de Est, despre care 
vom vorbi mai pe'larg in capitolul 7, e ráspunzátoare pentru mentinerea unui 
sistem de valori colectivist. Pe de altá parte, in únele zone din Europa occi- 
dentalá, mai ales in Anglia, Scotia §i Olanda, valorile individualiste puteau 
fi recunoscute cu secóle in urmá, pe cánd cetáteanul mediu era incá destul 
de sárac, iar economiile erau predominant rurale. India e un alt exemplu 
de tará cu o culturá relativ individualistá, in ciuda sáráciei. 

Viitorul individualismului si colectivismului 

t 

Rádácinile adánci ale culturilor nationale fac ca diferentele dintre indi- 

3 3 

vidualism §i colectivism, la fel ca cele in distanta fatá de putere, sá dáinuie 
probabil multá vreme. Dacá va exista totu§i o convergentá intre culturile 
nationale, ea va avea loe in aceastá dimensiune. Relatia stránsá intre avutia 
nationalá §i individualism e incontestabilá, sensul cauzalitátii fiind, dupá 

/N. 

cum am arátat mai sus, de la avutie spre individualism. In tárile care au 
cunoscut o dezvoltare economicá rapidá a avut loe o deplasare spre indivi¬ 
dualism. De pildá, grija familiei pentru cei várstnici e mai putin manifestá. 

Totu§i, chiar si la niveluri egale ale venitului pe cap de locuitor, tárile 
pástreazá §i valori individualiste sau colectiviste din trecutul lor. Societáti 
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din Asia de Est, precum Japonia §i Coreea de Sud, mentin intr-adevár ele- 

/V 

mente colectiviste distincte in sferele familiei, §colii §i muncii. Intre tari 
occidentale, cum sunt Marea Britanie, Suedia §i Germania, in ciuda unei 
convergente vizibile spre individualism sub influente dezvoltárii economice 
comune, continua sá existe diferente in relatia dintre individ §i grup. Cul- 
turile se modifica, dar se modifica impreuná, a§a incát pozitiile lor relative 
rámán acelea§i, §i nu exista motive ca diferentele dintre ele sá dispara. 

Cát prívente tárile sárace ale lumii, nu ne putem a§tepta ca ele sá deviná 
mai individualiste atáta timp cát rámán sárace. $i, dacá diferentele de avutie 
intre tárile bógate §i cele sárace continuá sá creascá (a§a cum se intámplá 
in multe cazuri), decalajele din dimensiunea individualism-colectivism nu 
pot decát sá creascá in continuare. 

Diferentele in privinta valorilor asocíate dimensiunii individualism-colec¬ 
tivism vor continua sá existe §i sá joace un rol important in relatiile 
intemationale. Dimensiunea individualism-colectivism, caracteristicá a cul- 
turilor nationale, e ráspunzátoare pentru multe neintelegeri in intálnirile ínter- 
cultúrale. In capitolul 11 vom vedea cá numeroase problemele ce apar in 
asemenea intálniri pot fi explícate prin diferente in aceastá dimensiune. 



5. El, ea si el/ea 


Ca tañar inginer olandez, Geert [Hofstede] a solicitat un post de con- 
ducere intr-o companie americana de inginerie stabilitá de curánd in Flandra, 
regiunea din Belgia in care se vorbe§te neeriandeza. Simtea cá are califi- 
carea necesará: absolvent al unei importante universitáti tehnice din tara, 
note bune, activitate in asociatiile studente§ti §i trei ani de experientá ca 
inginer intr-o bine-cunoscutá companie olandezá (de§i in oarecare declin). 
Trimisese o scurtá scrisoare in care í§i exprima interesul §i dádea cáteva 
date personale. A fost invitat sá se prezinte, iar dupa o lungá cálátorie cu 
trenul a ajuns in fata directorului american al uzinei. Geert a avut o ati- 
tudine politicoasá §i rezervatá, a§a cum §tia cá se cuvine unui candidat, §i 
a a$teptat ca celálalt sá-i puna intrebárile obi§nuite pentru a afla cát de cali- 
ficat era. Spre surpriza lui, directorul a intrebat foarte putine din lucrurile 
despre care Geert credea cá trebuiau discútate, ¡n schimb, a vrut sá afle 
detalii despre experientá lui Geert in proiectarea de utilaje, folosind cuvinte 
engleze^ti pe care Geert nu le cunostea si a cáror importantá ii scápa. Erau 

lucruri pe care putea sá le invete intr-o sáptámáná, odatá ce ar fi lucrat 

/\ 

acolo. Dupá o jumátate de orá de neintelegeri stánjenitoare, i-a spus: „Imi 
pare ráu, avem nevoie de un specialist de prima máná.“ §i Geert s-a trezit 
in stradá. 

índráznealá si modestie 

/ 

Peste ani, Geert era cel care punea intrebárile §i avea de-a face deopo- 
trivá cu candidati olandezi §i americani. Atunci a inteles gre§eala sa din 

/V 

trecut. In ochii olandezilor, americanii se supraevalueazá. CV-urile lor sunt 
formúlate la superlativ, mentionánd flecare titlu, notá, premiu §i apartenentá 
la o asociatie, pentru a demonstra ce calitáti formidabile au. In timpul inter- 
viului, ei incearcá sá se impuná, promitánd lucruri pe care e foarte putin 
probabil sá le realizeze - de pildá, invátarea limbii lócale in cáteva luni. 

ín ochii americanilor, candidatii olandezi se subevalueazá. Ei scriu CV-uri 
modeste §i de obicei scurte, a§teptánd ca examinatorul sá afle, punánd 
intrebári, cát de buni sunt ei de fapt. Se a§teaptá ca acesta sá fie interesat 
de activitátile lor sociale §i extrauniversitare. Au grijá sá nu treacá drept 
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láudáro§i §i sá nu faca decát promisiuni pe care sunt absolut siguri cá le 
pot indeplini. 

Examinatorii americani §tiu sá interpreteze CV-urile §i interviurile ame- 
ricane §i tind sá acorde un credit limitat informad i lor oferite. Examinatorii 
olandezi, obi^nuiti cu candidatii olandezi, tind sá ceará informatii supli- 
mentare. Scenariul pentru o neintelegere interculturalá e evident. Pentru un' 
examinator american neinitiat, un canaidat olandez neinitiat pare un ffaier. 
Pentru un examinator olandez neinitiat, un candidat american neinitiat 
pare un láudáros. 

Societátile olandezá §i americaná sunt destul de asemánátoare in pri- 
vinta distantei fatá de putere §i a individualismului, despre care am vorbit 
in precedentele douá capitole, dar ele diferá mult in privinta unei a treia 
dimensiuni, care opune, intre áltele, pretuirea unui comportament indráznet 
§i pretuirea unui comportament modest. Vom numi aceastá dimensiune mas- 
culinitate-feminitate. 

Genurile si rolurile de gen 

Tóate societátile umane sunt alcátuite din bárbati §i femei, de obicei in 
numár aproximativ egal. Ei se deosebesc din punct de vedere biologic, iar 
rolurile lor in procrearea biologicá sunt absolute. Alte diferente fizice dintre 
femei §i bárbati, care nu sunt direct legate de sarciná §i de naciere, nu sunt 
absolute, ci statistice. In medie , bárbatii sunt mai inalti §i mai putemici 
decát femeile, dar multe femei sunt mai inalte §i mai putemice decát destui 
bárbati. Femeile au in medie o mai buná dexteritate manualá §i, de pildá, 
un metabolism mai rapid, ceea ce le face sá-§i reviná mai repede din obo- 
sealá, insá unii bárbati exceleazá in aceste privinte. 

Diferentele biologice absolute §i cele statistice intre bárbati §i femei 
sunt acelea§i pretutindeni in lume, insá rolurile lor in societate sunt deter- 
minate doar in micá másurá de constrángerile biologice. Fiecare societate 
considerá cá multe comportamente, nu imediat legate de procreatie, sunt 
mai potrivite pentru femei sau pentru bárbati, insá asocierea comporta- 
mentelor cu un gen sau altul diferá de la societate la societate. Antropologii 
care au studiat societáti analfabete relativ izolate subliniazá marea diver- 
sitate de roluri sociale ale sexelor. 1 Pentru diferentierea biologicá, in acest 
capitol vom folosi termenii bárbat §i femeie\ pentru rolurile determínate 
social §i cultural, vom folosi termenii masculin §i feminin. Ace§tia din urmá 
sunt termeni relativi, nu absoluti: un bárbat se poate comporta intr-un mod 
„feminin“, iar o femeie intr-un mod „masculin“; aceasta nu inseamná decát 
cá ei se abat de la anumite conventii din societatea lor. 

3 
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Care anume sunt comportamentele considérate feminine §i care cele 
niasculine diferá nu numai de la o societate traditionalá la alta, dar §i de la 
o societate moderna la alta. Lucrul se vede cel mai bine in distributia bár- 
batilor §i femeilor pe anumite profesii. Femeile domina ca medici in Rusia, 
ca denti§ti in Belgia §i ca mici negustori in regiuni din Africa de Vest. Bár¬ 
batii dominá ca dactilografi in Pakistán §i constituie o parte importantá a 
asistentilor medicad din Olanda. Femei manager nu exista aproape deloe 
ín Japonia, dar sunt numeroase in Filipine §i Thailanda. 

ín ciuda diversitatii intálnite, exista o tendintá comuna in majoritatea 
societátilor, atát tradifionale cát §i modeme, ín privinfa distributiei rolurilor 
sociale ale sexelor. In acest capitol vom folosi in continuare termenul mai 
corect politic roluri de gen. Se presupune cá bárbatii sunt mai preocupad 
de realizan in afara cáminului - vánátoarea §i lupta ín societátile traditio- 
nale, acelea§i activitáti, dar traduse in termeni economici, ín societátile 
modeme. Pe scurt, bárbatii trebuie sá se impuná, sá fie aspri §i sá aibá spirit 
de competitie. Se presupune cá femeile sunt mai preocúpate sá aibá grijá 
de cámin, de copii §i de oameni in general - sá preia rolurile care pretind 
blándete. Nu e greu de bánuit cum a apárut acest tipar al rolului: mai íntái 
femeile ná§teau copii, apoi íi aláptau, a§a íncát, cel putin in aceastá perioa- 
dá, trebuiau sá stea aproape de copii. Bárbatii erau mai liberi sá se mi§te, 
in másura in care nu trebuiau sá-§i protejeze femeile §i copiii de atacurile 
altor bárbafi sau ale animalelor. 

Actiunile bárbatilor subliniazá asertivitatea §i competida masculiná; 
grija femeilor subliniazá tandretea femininá §i preocuparea pentm relatii §i 
pentru mediul viu. 2 Mai inalti, mai putemici, mai liberi ín mi§cári, bárbatii 
dominá de regulá viata socialá din afara cáminului; in interiorul cáminului 
sunt posibile diverse distribuid ale rolurilor intre genuri. Tiparele rolurilor 
tatilor §i mamelor (poate §i ale altor membri ai familiei) au un impact 
profund asupra softului mental al copilului, care e programat astfel pentm 
íntreaga viatá. Nu e deci surprinzátor cá una dintre dimensiunile sistemelor 
nationale de valori se leagá de modelele rolurilor de gen oferite de párinti. 

Socializarea rolului de gen, ínceputá ín familie, continuá ín grupurile 
de prieteni §i la §coalá. Tiparul rolurilor de gen dintr-o societate e reflec- 
tatá zilnic de mijloacele sale de informare: prográmele de televiziune, fíl¬ 
mele §i cártile pentm copii, ziarele §i revistele pentru femei. Confirmarea 
prin comportament a rolului de gen e un criteriu de sánátate mentalá. 3 Rolu¬ 
rile de gen sunt parte integrantá a fiecárei societáfi. 
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M ascu I i n itate-f e m i n ¡tate 

ca dimensiune a culturii societátii 

/ 

In capitolul 4 am vorbit despre un set de 14 scopuri In muncá din ches- 
tionarul ÍBxM: „Incercati sá va gánditi la acei factori pe care íi considerad 
importanti íntr-o activitate idéala, indiferent dacá ei sunt sau nu prezenti in 
activitatea voastrá curentá.“ Din analiza ráspunsurilor la cele 14 scopuri 
in muncá au rezultat douá dimensiuni fundaméntale. Una era individua- 
lism-colectivism : importanta datá timpului personal, libertátii §i provocárii 
denota individualism, in timp ce importanta data perfectionárii, conditiilor 
fizice de muncá §i folosirii calificárii denota colectivism. 

A doua dimensiune a fost numitá masculinitate-feminitate. Ea era cel 
mai putemic asociatá cu importanta datá urmátoarelor scopuri in muncá: 

Pentru polul masculin: 

1. Cá§tigul: sá ai §ansa unor cá§tiguri mari. 

2. Recunoa§terea: sá obtii recunoa§terea pe care o meriti atunci cánd 
íti faci bine treaba. 

5 

3. Promovarea: sá ai ocazia sá fii promovat in posturi inalte. 

4. Provocarea: sá faci o muncá incitantá care íti dá sentimentul ímpli- 
nirii personale. 

Pentru polul opus, feminin: 

5. Manager: sá ai o relatie de muncá buná cu superiorul direct. 

6. Cooperare: sá lucrezi cu oameni care colaboreazá bine íntre ei. 

7. Zona de locuit: sá locuie§ti íntr-o zoná plácutá pentru tiñe §i fami¬ 
lia ta. 

8. Siguranta locului de muncá: sá ai siguranta cá vei putea lucra pentru 
compañía ta atáta timp cát vei dori. 

Observad cá provocarea a fost asociatá §i cu dimensiunea individualism 
(capitolul 4). Celelalte §apte scopuri sunt asocíate doar cu masculinitatea 
sau feminitatea. 

Motivul decisiv pentru a numi cea de-a doua dimensiune a scopurilor 
in muncá masculinitate-feminitate este cá aceasta e singura dimensiune in 
care bárbatii §i femeile de la IBM au obtinut punctaje foarte diferite (cu 
exceptia tárilor de la polul feminin extrem, dupá cum vom vedea). Nici dis¬ 
tanta fatá de putere, nici individualismul, nici evitarea incertitudinii nu au 
prezentat o diferentá sistematicá íntre ráspunsurile date de bárbati §i de femei. 
Numai ín aceastá dimensiune a rezultat o asemenea diferentá íntre genuri, 
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bárbatii dánd o importantá mai mare ín special scopurilor 1 si 3. iar femeile 
scopurílor 5 §i 6. Importanta cá§tigului §i promovárii corespunde rolului 
social masculin, autoritar §i competitiv. Importanta relatiilor cu §eful ¡?i cu 
colegii corespunde rolului feminin, ocrotitor §i orientat spre societate §i mediu. 

La fel ca in cazul dimensiunii individualism-colectivism, cele opt puñete 
din chestionarul IBM nu acoperá in intregime deosebirea intre o cultura mas¬ 
culina §i una femininá ín societate. Ele reprezintá doar aspectele acestei 
dimensiuni care au apárut in intrebárile din studiul IBM. §i in acest caz 
corelatiile dintre punctajele IBM pe tari §i alte date privind alte caracteristici 
ale societátilor ne permit sá avem o imagine de ansamblu asupra acestei 
dimensiuni. 

Diferentele de programare mentalá intre societáti privind aceastá nouá 
dimensiune sunt de natura socialá, dar mai ales emotionalá. Rolurile sociale 
pot fi impuse de factori extemi, dar ceea ce simt oamenii cánd le joacá vine 
din láuntrul lor. Aceasta ne conduce la urmátoarea definitie: 

5 

O societate e numitá masculina dacá rolurile emotionale de gen se deosebesc ciar: 
bárbatii trebuie sá fie autoritari, aspri si concentrad asupra succesului material, in 
timp ce femeile trebuie sá fie modeste, blánde si preocúpate de calitatea vietii. O 
societate e numitá femininá dacá rolurile emotionale de gen se suprapun: atát 
bárbatii, cát si femeile trebuie sá dovedeascá modestie, hiéndete si preocupare 
pentru calitatea vietii. 

Pentru tárile din baza de date IBM, calculul indicelui masculinitátii (MAS) 
a fost asemánátor cu cel al indicelui individualismului (capitolul 4). MAS a 
rezultat din punctajul factorilor pentru o tara, intr-o analiza factorialá a 
celor 14 scopuri ín muncá. Punctajele au fost inscrise intr-un interval, de la 
aproximativ 0 pentru tara cea mai femininá la 100 pentru tara cea mai mas¬ 
culina, ínmultind punctajele factorilor cu 20 §i adáugánd 50. Pentru stu- 
diile ulterioare am folosit o formula de aproximare in care indícele MAS a 
fost calculat direct din punctajele medii pentru patru scopuri in muncá. 

Punctajele MAS pe tári apar in tabelul 5.1. La fel ca punctajele distan- 
tei fatá de putere §i ale individualismului, punctajele masculinitátii reprezintá 
pozitiile relative ale tárilor, nu cele absolute. Spre deosebire de individua- 
lism, masculinitatea nu e legatá de nivelul de dezvoltare economicá al tárii: 
tárile masculine pot fi §i bógate, §i sárace, la fel §i tárile feminine. 

Tárile cele mai feminine (pozitiile 76 páná la 72) au fost Suedia, Nor- 
vegia, Letonia, Olanda §i Danemarca; Finlanda s-a plasat pe o pozitie apro- 

A 

piatá, 68. In treimea de jos a tabelului 5.1 se aflá cáteva tári latine: Costa 
Rica, Chile, Portugalia, Guatemala, Uruguay, Salvador, Spania, Perú §i Franta, 



Tabelul 4.1 Valorile indicelui individualismului (IDV) pentru 76 de tari si regiuni, 
rezultat din punctajele factorilor pentru 14 puñete din baza de date IBM, plus extensii 


EUROPA N/NV EUROPA C/E EUROPA C/E 

POZITIA AMERICA C/S EUROPA S/SE LUMEA ANGLO-SAXONÁ FOSTA URSS AFRICA 


LUMEA 

MUSULMANA 

ORIENTUL MIJLOCIU 

ASIA E/SE INDICE 


1 



Slovac.ia 


110 

2 




Japonia 

96 

3 



Ungaria 


88 

4 


Austria 



79 

5 

Venezuela 




73 

6 


Elvefia G 



72 

7 

Italia 




70 

8 

Mexic 




69 

9-10 


Irlanda 



68 

9-10 

Jamaica 




68 

11-13 




China 

66 

11-13 


Germania 



66 

11-13 


Marea Britanie 



66 

14-16 

Columbia 




64 

14-16 




Filipine 

64 

14-16 



Polonia 


64 

17-18 




Africa de Sud (albi) 

63 

17-18 

Ecuador 




63 

19 


SUA 



62 

20 


Australia 



61 

21 


Belgia F 



60 

22-24 


Noua Zeelandá 



58 

22-24 


Elvetia F 



58 

22-24 

Trinidad 




58 


rn 
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Grecia 


25-27 

25-27 

25-27 

28-29 Argentina 

28-29 

30 

31-32 

31-32 

33 

34-36 

34-36 

34-36 

37 Brazilia 

38 

39-40 

39-40 

41-42 

41-42 

43-45 

43-45 

43-45 

46 Panama 

47-50 

47-50 

47-50 

47-50 

51-53 Perú 

51-53 

51-53 

54 


Malta 


Turcia 


Franja 


Cañada total 
Luxemburg 


Cañada F 


Belgia O 


Spania 


Rep. Cehá 


fárile arabe 
Maroc 


Hong Kong 
India 

Bangladesh 


Pakistán 


Israel 


Africa de Vest 


Malaezia 


Singapore 


Indonezia 


Taiwan 


Irán 

Serbia 

Romanía 

Africa de Est 


27 

57 

57 

56 

56 

55 

53 

53 

52 

50 

50 

50 

49 

48 

47 

47 

46 

46 

45 

45 

45 

44 

43 

43 

43 

43 

42 

42 

42 

41 
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Tabelul 4.1 Valorile indicelui individualismului (IDV) pentru 76 de tari si regiuni. 


rezultat din punctajele factorilor pentru 14 puñete din baza de date IBM, plus extensii ( continuare) 

EUROPA N/NV EUROPA C/E 

POZITIA AMERICA C/S EUROPA S/SE LUMEA ANGLO-SAXONÁ FOSTA URSS 

EUROPA C/E 
AFRICA 

LUMEA 

MUSULMANA 

ORIENTUL MIJLOCIU 

ASIA E/SE INDICE 


55-58 



Bulgaria 


40 

55-58 



Croatia 


40 

55-58 

Salvador 




40 

55-58 




Vietnam 

40 

59 




Coreea de Sud 

39 

60 

Uruguay 




38 

61-62 

Guatemala 




37 

61-62 

Surinam 




37 

63 



Rusia 


36 

64 




Thailanda 

34 

65 


Portugalia 



31 

66 



Estonia 


30 

67 

Chile 




28 

68 



Finlanda 


26 

69 

Costa Rica 




21 

70-71 



Lituania 


19 

70-71 



Slovenia 


19 

72 



Danemarca 


16 

73 



Olanda 


14 

74 



Letón i a 


9 

75 



Norvegia 


8 

76 



Suedia 


5 
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precum §i cáteva tari est-europene: Slovenia, Lituania, Estonia, Rusia, Croa- 
tía, Bulgaria. Románia §i Serbia. Din Asia, figureazá Thailanda, Coreea de 
Sud, Vietnam §i Irán. Alte culturi cu punctaj feminin au fost cele din Suri- 
nam (fostá colonie olandezá) ín America de Sud, din Flandra §i din tárile 
est-africane. 

Treimea de sus a tabelului 5.1 e ocupatá de tárile anglofone: Irlanda, 
Jamaica, Marea Britanie, Africa de Sud, Statele Unite, Australia, Noua 
Zeelandá §i Trinidad. Din Europa mai apar Slovacia (pozitia 1), Ungaria, 
Austria, Elvetia germana, Italia, Germania, Polonia, precum §i belgienii §i 
elvetienii vorbitori de francezá. Din Asia, Japonia (pozitia 2), China §i Fili- 
pine. Din America Latina apar tárile mari din zona Caraibelor - Venezuela, 
Mexic, Columbia - §i Ecuador. 

Statele Unite au un punctaj MAS de 62 (pozitia 19), iar Olanda de 14 
(pozitia 73), a§a íncát aceste douá tári care apar ín povestea de la ínceputul 
capitolului sunt la o distantá considerabilá. 

Masculinitatea s¡ feminitatea ín alte studii transnationale 

t i 

Dimensiunea masculinitate-feminitate a fost cea mai controversatá dintre 
cele cinci dimensiuni ale culturilor nationale. Nu e doar o problemá de nume 
(flecare poate folosi ce denumire vrea, de pildá orientare spre performan- 
tá-orientare spre cooperare), dar trebuie sá recunoa§tem cá, ín privinta 
valorilor legate de aceastá dimensiune, culturile nationale diferá íntr-adevár 
mult. Pe de altá parte, de cánd Geert §i-a publicat prima lucrare pe aceastá 
temá ín anii ’70, numárul §i amploarea confirmárilor acestei dimensiuni au 
sporit continuu. Cáteva dintre ele au fost reunite ín cartea Masculinitate §i 
feminitate: Dimensiunea tabú a culturilor nationale, apárutá ín 1998. 4 E 
interesant de observat cá dimensiunea e consideratá politic incorectá mai 
ales ín culturi masculine, cum sunt Statele Unite §i Marea Britanie, dar nu 
si ín culturi feminine precum Suedia §i Olanda. Tabuurile sunt manifestári 
putemice ale valorilor cultúrale. 

Unul dintre motivele pentru care dimensiunea masculinitate-feminitate 
nu e recunoscutá este faptul cá nu e deloe legatá de avutia nationalá. Pentru 
celelalte trei dimensiuni IBM, tárile bógate se gásesc mai frecvent la unul 
din poli (distantá micá fatá de putere, individualism §i o evitare a incerti- 
tudinii ceva mai slabá), iar tárile sárace la celálalt. Asocierea cu bogátia 
servente drept justificare implicitá a faptului cá unul din poli trebuie sá fie 
mai bun decát celálalt. Dar pentru dimensiunea masculinitate-feminitate 
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acest lucru nu e valabil. Exista deopotrivá tari masculine p feminine sárace 
sau bógate. Avupa nu explica aladar adoptarea anumitor valori, ceea ce ii 

A 

deruteazá pe oameni. In mai multe proiecte de cercetare, influenza mascu- 
linitátii—feminitátii a devenit vizibilá abia dupa ce influenta bogápei a fost 
eliminatá. 

Dintre cele §ase replicári importante ale anchetei IBM prezentate in capi- 
tolul 2. tabelul 2.1, cinci au gásit o dimensiune asemánátoare masculi- 
nitátii-feminitátii. Al §aselea, studiul lui Shane printre angajapi din §ase 
companii intemationale, a exclus intrebárile legate de MAS, deoarece dimen- 
siunea a fost consideratá jignitoare. Nu poti gási ce nu caup. Dintre cele 
19 replicári mai mici analízate de Sondergaard, despre care am vorbit de 
asemenea in capitolul 2, 14 au confirmat diferentele in MAS. Acest lucru 
in sine e un rezultat statistic semnificativ. 5 

Din studiul lui Schwartz privind valorile in rándul profesorilor de §coalá 
elementará a rezultat o dimensiune autoritate la nivel de tará, dimensiune 
semnificativ corelatá cu MAS. 6 Autoritatea combiná valorile ambitios, ca- 
pabil, cu obiective personale, independent p de succes, tóate aflate la polul 
pozitiv. Aceste valori prezintá evidente caracteristici masculine. 7 

Cánd a conceput studiul GLOBE, Robert House a vrut ca acesta sá fie 
o replicare a studiului lui Hofstede, dar nu a mers páná intr-acolo incát 

/V 

sá foloseascá termenii tabú masculinitate p feminitate. In schimb, stu¬ 
diul GLOBE a inclus alte patru dimensiuni care se pot lega conceptual de 
dimensiunea masculinitate-feminitate a lui Geert: asertivitate, egalitarism 
intre genuri, orientare spre om p orientare spre performantá. Pentru cele 
48 de tári comune ambelor studii, singura dimensiune GLOBE semnificativ 
corelatá cu MAS a fost asertivitatea „a§a cum este“, insá noi ne-am 
apropiat mai mult de dimensiunea MAS printr-o combinatie de asertivita¬ 
tea „a§a cum este“ p asertivitatea „a§a cum ar trebui sá fie“} Stu¬ 
diul GLOBE a atins aspectul asertivitate al dimensiunii noastre MAS, insá 
doar tangential. 

Dintre celelalte dimensiuni GLOBE, egalitarismul intre genuri , atát 
„a§a cum este“, cát p „a?a cum ar trebui sáfie“, nu s-a corelat cu MAS, 

/V 

ci cu IDV. In capitolul 4 am vázut cá únele aspecte sociale ale egalitátii 
intre genuri (bárbatii sunt conducátori mai buni, femeile trebuie sá fie 
caste, dar bárbafii nu e nevoie sá fie) sunt asocíate cu colectivismul. Ega- 
litatea intre genuri se leagá stráns de nivelul de educape al femeilor, care 
e putemic corelat cu bogátia nationalá, deci indirect cu individualismul. 
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pupa cum vom vedea ín acest capítol, relatiile dintre rolurile femeilor §i 
bárbatilor §i dimensiunea MAS sunt mai cu seamá ín plan emocional. 

Orientarea catre performantá „a§a cum este “ e corelatá negativ cu evi- 
tarea incertitudinii (EVI, vezi capitolul 6), iar orientar ea catre performantá 
„ a$a cum ar trebui sá fie “ e corelatá negativ cu orientarea pe termen lung 
(OTL, vezi capitolul 7). Pentru orientarea catre oameni „a§a cum este“ §i 
„a§a cum ar trebui sáfie“ nu au existat corelatii semnificative. Ne indoim 
cá aceastá dimensiune GLOBE are vreo semnificatie. 9 

Masculinitatea si ¡ndividualismul 

t 

/V 

In literatura de specialitate, dihotomia masculinitate-feminitate e deseori 
confundatá cu dihotomia individualism-colectivism. Autorii americani 
tind sá clasifice obiectivele feminine drept colectiviste, ínsá, in lucrarea ei 
de diplomá, o studentá coreeaná a clasificat obiectivele masculine drept 
colectiviste. 

In realitate, dimensiunile individualism-colectivism §i masculinitate-femi¬ 
nitate sunt independente, dupá cum se vede in figura 5.1, in care sunt repre- 
zentate cele douá dimensiuni. Tóate combinatiile apar cu frecvente aproximativ 
egale. Opozitia individualism-colectivism se referá la „eu“/„noi“, indepen- 
dentá/dependentá fafá de grupurile inteme. Opozitia masculinitate-femi¬ 
nitate se referá la accentul pus pe sine/accentul pus pe relatia cu ceilalti, 
indiferent de legáturile de grup. In culturile colectiviste, relatiile sunt in mod 
fundamental prestabilite de legáturile de grup: tendinta gregará e colecti- 
vistá, nu femininá. Pilda biblicá a bunului samaritean care ajutá un evreu 
ajuns la ananghie - un om dintr-un alt grup etnic - e o ilustrare a valorilor 
feminine, nu a celor colectiviste. 

Dupá cum am mentionat in capitolul 4, din analiza globalá pe care 
Inglehart a facut-o Anchetei Mondiale asupra Valorilor a rezultat dimen¬ 
siunea stare de bine-supravietuire , asociatá cu combinada IDV mare, MAS 
mic. 10 Astainseamná cáin societátile individualiste, feminine (cum e Dane- 
marca) se pune cel mai mare accent pe bunástare, iar in societátile 
colectiviste, masculine (cum e Mexicul) se pune cel mai mare accent pe 
supravietuire. Ne vom reintálni cu aceastá dimensiune a lui Inglehart in 
capitolul 8, in legáturá cu noua dimensiune introdusá de Misho permi- 
sivitate-austeritate. 



Individualist Individualism (IDV) colectivist 
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Figura 5.1 Masculinitate si individualism 
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Masculinitatea si feminitatea 

/ 

sunt douá dimensiuni sau una singurá? 

La fel ca ín cazul individualismului §i colectivismului, se obiecteazá uneori 
cá masculinitatea §i feminitatea ar trebui privite ca douá dimensiuni separa- 
te. $i aici, alegerea depinde de nivelul analizei noastre - comparám culturile 
societátilor ín ansamblul lor (tema acestei cárti) sau comparám indivizi din 
cadrul societátilor. Un individ poate fi ín acela§i timp §i masculin §i femi- 
nin 11 , dar cultura unei tári este fie predominant femininá, fie predominant 
masculiná. Dacá íntr-o tara mai multi oameni au valori masculine, mai putini 
oameni vor avea valori feminine. 

Punctajele tárilor pentru masculinitate 

ín functie de gen si punctajele genurilor ín functie de várstá 

Punctajele MAS pe tári au fost de asemenea calcúlate separat pentru bár- 
bati §i femei. 12 Figura 5.2 prezintá íntr-o formá simplificatá relatia dintre 
masculinitate ín functie de gen §i ín functie de tará. Se vede de aici cá, de 
la tárile cele mai feminine (blánde) la cele mai masculine (aspre), atát valorile 


Figura 5.2 

Punctajele MAS ale tárilor ín functie de gen 
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bárbatilor cát §i cele ale femeilor au devenit mai aspre, ínsá diferenta 

/V 

pe tara a fost mai mare pentru barbad decát pentru femei. In cele mai fe- 
minine tari. Suedia §i Norvegia, nu a existat nici o diferenta intre punc- 
tajele bárbatilor §i cele ale femeilor, iar ambele genuri au exprimat 
deopotrivá valori de blándete §i ocrotire. ín tárile cele mai masculine din 
baza de date IBM, Japonia §i Austria, bárbatii au avut un punctaj foarte 
ridicat pentru asprime, iar femeile unul destul de ridicat, insá decalajul 
dintre genuri a fost maxim. De la cea mai femininá la cea mai masculina 
tara, spectrul punctajelor MAS pentru bárbati a fost cu 50% mai larg decát 
spectrul punctajelor pentru femei. Valorile femeilor diferá mai putin de la 
o tara la alta decát valorile bárbatilor. iar feminitatea unei tári e mai bine 

5 9 J 9 

reflectatá de valorile bárbatilor ei decát de cele ale femeilor. Femeile din 

9 

diverse tári pot cádea mai u§or de acord atunci cánd in joc sunt valori legate 
de „eu“. Un bestseller american (scris de John Gray) are titlul Bárbatii sunt 
de pe Marte, femeile de pe Venus, dar in culturóle feminine ambele sexe sunt 
de pe Venus. 13 

Nord-irlandezul Richard Lynn a adunat date privind atitudinea fatá de 

/V 

competitie §i bani de la studenti §i studente din 42 de tári. In ansamblu, 
bárbatii au obtinut un punctaj mai mare decát femeile la spiritul de com¬ 
petitie. Reanalizánd dátele, olandezul Evert van de Vliert a arátat cá 
raportul dintre punctajele bárbatilor §i cele ale femeilor era semnifíca- 
tiv corelat cu MAS. Raportul cel mai scázut a fost in Norvegia, unde 
femeile au avut un punctaj mai mare decát bárbatii, iar cel mai ridicat in 
Germania. 14 

Figura 5.3 prezintá schematic efectele várstei asupra valorilor masculi- 
nitátii. 15 Cánd imbátránesc, oamenii tind sá se orienteze mai mult spre socie- 
tate §i mai putin spre sine (MAS mai mic). In acela§i timp, decalajul dintre 
valorile MAS ale femeilor §i cele ale bárbatilor scade, iar pe la 45 de ani 
dispare. Aceasta este vársta la care, in general, rolul femeii de a na§te copii 
s-a incheiat; nu mai existá vreun motiv biologic pentru ca valorile ei sá 
difere de cele ale bárbatilor (cu exceptia faptului cá bárbatii mai pot incá 
procrea). 

Acest rationament confirmá constatarea cá. la tinerete, bárbatii au 

9 ' 9 " 9 

mai curánd preocupári tehnice (care pot fi considérate masculine), iar la 
várste mai inaintate preocupári mai curánd sociale. In privinta valorilor 
(dar nu neapárat §i in cea a energiei §i vitalitátii), persoanele in vársta sunt 
mai potrivite sá conducá oameni, iar cele tiñere sá aibá functii de ma- 
nageri tehnici. 



Figura 5.3 Punctajele MAS pe genuri si várste 



Vársta 


Masculinitatea si feminitatea Tn functie de profesie 

A 

In studiul IBM, profesiile au putut fi ordonate pe o dimensiune aspru- 
blánd, pe baza valorilor celor care le practica. Unele profesii au putut fi con¬ 
sidérate pe buná dreptate mai masculine, iar áltele mai feminine. Nu e deloe 
surprinzátor cá profesiile masculine erau exercitate cu precádere de barbad, 
iar profesiile feminine de femei. Diferentele in privinta valorilor nu erau 
ínsá determinate de genul persoanei care exercita o anume profesie. Bár- 
batii cu profesii feminine aveau valori mai feminine decát femeile cu profesii 
masculine. 

Ordonarea profesiilor din IBM de la cele mai masculine la cele mai 
feminine era urmátoarea: 

1. Agenfi comerciali 

2. Ingineri §i oameni de §tiintá 

3. Tehnicieni §i muncitori calificad 

4. Manageri de tóate categoriile 

5. Muncitori semicalificati §i necalificati 

6. Functionari 

9 
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Agentii comerciali erau plátiti prin comisión §i lucrau intr-un climat de 
competitie acerba. Oamenii de §tiintá, inginerii, tehnicienii §i muncitorii cali¬ 
ficad erau concentrad mai ales asupra performantei tehnice. Managerii se 
ocupau atát de problemele tehnice, cát §i de probleme umane, in roluri avánd 
deopotrivá elemente de asertivitate §i de ocrotire. Muncitorii necalificati §i 
semicalificati nu aveau mari realizan cu care sá se laude, ínsá lucrau de regula 
ín echipá. Functionarii erau de asemenea orientad mai putin spre realizan, cát 
spre contactele umane cu cei din interiorul §i din afara firmei. 

Masculinitatea si feminitatea Tn familie 

/ 

Cum doar o mica parte din deosebirea dintre rolurile de gen e determi- 
natá biologic, stabilitatea tiparelor rolurilor de gen e aproape ín exclusivitate 
o problema de socializare. Socializarea inseamná cá atát fetele, cát §i báiefii 
ínvatá care le e locul in societate, iar, odatá ce-au invátat. cei mai multi dintre 

A 

ei vor ca lucrurile sá rámáná a§a cum sunt. In societáfile dominate de bar¬ 
bad, majoritatea femeilor í§i dórese dominada masculina. 

Familia e locul in care majoritatea oamenilor i§i incep socializarea. 

/V 

In familie exista douá perechi de roluri inegale, dar complementare: pá- 
rinte-copil §i sot-sotie. Efectele diferitelor grade de inegalitate in relafia 
párinte-copil au fost legate ín capitolul 3 de dimensiunea distantá fa(á de 
putere. Distribuirea rolului predominant intre sot §i sope e reflectatá de 
pozitia unei societáti pe scara masculinitate-feminitate. 

A A 

In figura 5.4, DIP e reprezentat ín functie de MAS. In jumátatea din 
dreapta a diagramei (DIP mare), inegalitatea dintre párinti §i copii e norma 

socialá. Copiii trebuie controlad prin supunere. In jumátatea stángá, copiii 

/\ 

sunt controlad prin exemplul dat de párinti. In jumátatea de jos a diagra¬ 
mei (MAS mare), inegalitatea dintre rolurile tatilor §i mamelor (tatá aspru, 
mamá mai putin asprá) e norma socialá. Bárbatii se ocupá cu lucrurile 

/A 

concrete, femeile cu sentimentele. In jumátatea de sus, bárbatii §i femeile 
se ocupá deopotrivá cu lucrurile concrete §i cu lucrurile delicate ale vietii. 

Astfel, cadranul dreapta-jos (inegal §i aspru) e norma pentru un tatá domi- 
nant §i aspru §i o mamá supusá, care, de§i poate fi destul de asprá, este refu- 
giul pentru consolare §i senilmente tandre. 

Acest cadran inelude tárile Americii Latine, in care bárbatii trebuie sá fie 
„macho“. Complementarul lui machismo este pentru femei marianismo (sá 
fii asemenea Fecioarei María) sau hembrismo (de la hembra , femelá in reg- 
nul animal): o combinatie de evasi-sfintenie, supunere §i frigiditate sexualá. 16 

Cadranul dreapta-sus (inegal §i blánd) e norma socialá pentru doi párinti 
dominanfi, impártá§ind acelea§i preocupári pentru calitatea vietii §i pentru 
relatii. manifestánd amándoi uneori autoritate, alteori blándete. 

5 "5 



masculin Masculirrítate (MAS) feminin 
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Figura 5.4 Distanta fatá de putere si masculinitatea 
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In tárile din cadranul stánga-jos (egal §i aspru), norma este cea a párin- 
tilor nedominanti care dau exemplu, cu tatál putemic, preocupat de lucrurile 
concrete, iar mama mai putin putemicá, preocupatá de sentimente. Modelele 
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de roluri ce rezultá de aici sunt báietii cu atitudine hotárátá §i fetele care 
vor sá placa §i sá li se faca pe plac. Báietii nu pláng §i trebuie sá se bata dacá 
sunt atacati; fetele pot plánge §i nu se bat. 

ín fine, ín cadranul stánga-sus (egal §i blánd), norma este cea a mame- 
lor §i tatilor nedominanti, preocupafi deopotrivá de relatii. de calitatea vietii, 
de lucruri concrete §i sentimente, dánd un exemplu de relativá egalitate a 
rolurilor de gen in familie. 

A 

In capitolul 4 am vorbit despre un studiu privind idealurile de frumusete 
fizicá ale fetelor cu várste intre 15 §i 17 ani din zece tári din intreaga lume. 
Fetele din culturile feminine considerau cá sursa celei mai putemice influente 

A 

asupra idealului lor de frumusete erau tatál §i mama. In cazul influentei ma- 

A 

mei, distanta fatá de putere (mai mare) juca de asemenea un rol. In culturile 
masculine, fetele mentionau mai ales influente media §i a celebritátilor. 17 

A 

In capitolul 4 ne-am referit la dátele Eurobarometrului privind munca 
cu normá intreagá sau cu jumátate de normá a angajatilor cu copii. Faptul 
cá al doilea párinte lucra cu normá intreagá sau cu jumátate de normá se 
lega de distanta fatá de putere. Aceea§i bazá de date inregistra §i frecventa 
cazurilor in care unul din párinti lucra cu normá intreagá, iar celálalt se ocupa 
tot timpul de copii. Acest procentaj era corelat pozitiv cu MAS. Ín culturile 
masculine, impártirea strictá a rolurilor intre un tatá care aduce bani in casá 
§i o mamá care se ocupá de gospodárie e relativ mai frecventá. ls 

A 

In studii asupra copiilor de §coalá din Statele Unite, báietilor §i fetelor li 
s-a pus intrebarea de ce au ales jocurile pe care le joacá. Báietii au ales jocuri 
in care sá se infrunte §i sá domine; fetele au ales jocuri de dragul de a fi 
ímpreuná §i ca sá nu rámáná pe dinafará. Repetánd aceste studii in Olanda, 
cercetátorul Jacques van Rossum nu a gásit diferente semnificative intre 
scopurile pentru care se joacá báietii §i fetele; crezánd cá s-a strecurat o gre- 
§ealá, a refacut studiul, insá cu acela§i rezultat. Socializarea copiilor in 
cultura olandezá femininá diferá mai putin in frmctie de sex. 19 

Contextul familial din figura 5.4 depinde §i de individualism-colecti- 

A 

vism. In societátile individualiste existá familii monoparentale, ín care mo¬ 
délele rolurilor sunt incomplete sau in care persoane din afará indeplinesc 
fimctiile absente. Societátile colectiviste mentin legáturile familiei extinse, 
iar centrul autoritátii poate foarte bine sá fie bunicul, atáta timp cát este in 
viatá, tatál fiind un model de supunere. 

ín capitolul 4 am vorbit despre amplul studiu facut de David Buss §i 
colaboratorii sái privind alegerea partenerului de viatá in 37 de tári. Pre- 
ferintele erau stráns legate de individualism §i colectivism, dar o analizá 
ulterioará a arátat cá anumite diferente intre preferintele mireselor §i miri- 

A 

lor erau legate de MAS. In culturile masculine apárea o moralá dublá - doar 
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/v 

bárbatii considerau importante castitatea §i hámicia partenerului. In cul- 
turile feminine. bárbatii §i femeile le considerau la fel de importante sau 
neimportante. 20 

In 1993 o agentie japonezá de cercetare a pietei, Wacoal, a chestionat tiñere 
angajate din opt capitale asiatice privina ínsu§irile pe care §i le dórese la sotii 
^i iubitii lor. in culturile masculine, sotii trebuie sá fie sánáto§i, bogati §i ínte- 
leaátori, iar iubitii trebuie sá dovedeascá personalitate, afectiune, inteligentá 

^ /V 

§i umor. In culturile feminine aproape cá nu existá diferente íntre insumidle 
de dorit ale sotilor §i iubitiior. Dacá iubitul e un simbol al dragostei, iar sotul 
un simbol al vietii de familie, aceasta ínseamná cá in tárile masculine dra- 
gostea §i viata de familie sunt privite deseori ca douá lucruri distincte, in timp 

A 

ce in tárile feminine se a§teaptá ca ele sá coincidá. In tárile feminine, sotul 
e iubitul. Comparada cu dátele IBM s-a facut numai pentru tári asiatice, ceea 
ce demonstreazá un lucru important: dimensiunea masculinitate-feminitate 
poate fi confirmatá §i fará a inelude tárile europene. 21 

Antropologul american Margaret Mead observa cá in Statele Unite báietii 
devin parteneri sexuali mai putin atrágátori dacá e§ueazá in carierá, fetele 


Tabelul 5.2 Diferentele esentiale íntre societátile feminine si cele masculine 
I. Norma generala si familia 


FEMIN1N 

MASCUUN 

Relatiile si calitatea vietii sunt importante 

Provocarea, cástigurile, recunoasterea si 
promovarea sunt importante 

Bárbatii si femeile trebuie sá dovedeascá 
deopotrivá modestie 

Bárbatii trebuie sá fie autoritari, 
ambitiosi si aspri 

Bárbatii si femeile pot dovedi deopotrivá 
blándete si se pot concentra asupra relatiilor 

Femeile se presupune cá sunt blánde 
si au ín grija lor relatiile 

ín familie, ambii párinti se ocupá cu lucrurile 
concrete si cu sentimentele 

ín familie, tatii se ocupá cu lucrurile 
concrete, iar mámele cu sentimentele 

Idealurile de frumusete ale feteior 
# 

suntcel mai mult ¡níluentate de tatá si de 
mamá 

Idealurile de frumusete ale feteior sunt cel 
mai mult ¡nfluentate de media si de 
celebritáti 

Párintii ímpart veniturile si rolurile de ocrotire 

De regulá, tatál aduce venituri, mama are 
rolul de a ocroti 

Báietii si fetele au voie sá plángá, 
dar nu trebuie sá se batá 

Fetele pláng, báietii nu; báietii trebuie 
sá riposteze, fetele n-au voie sá se batá 

Báietii si fetele se joacá din aceleasi motive 

Báietii se joacá pentru a intra in competitie, 
fetele pentru a fi impreuná 

Aceleasi standarde pentru miri si mírese 

Míresele trebuie sá fiecastesi harnice, mirii nu 

Sotii trebuie sá fie la fel ca iubitii 

Sotii trebuie sá fie sánátosi, bogati si 
íntelegátori, iubitii trebuie sá fie simpatici 
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A 

dacá au succes. 22 In Japonia, §ansele de a se márita ale unei femei care are 
o profesie scad. 

Tabelul 5.2 rezuma aspectele esentiale prezentate pana acum prin care 
se deosebesc de regula societátile masculine §i cele feminine. 

Masculinitatea si feminitatea 

/ 

ín rolurile de gen si ín sexualitate 

/\ 

In ancheta Wacoal. tinerele angajate din opt cap itale asiatice au fost 

A 

íntrebate §i dacá anumite ínsu§iri se aplicá bárbaplor sau femeilor. In tárile 
masculine ráspunsurile au diferit de cele din tárile feminine. In primele, sim- 
tul de ráspundere, hotárárea, dinamismul §i ambitia erau considérate ínsu§iri 

A 

doar ale bárbatilor. iar caracterul ocrotitor si blándetea doar ale femeilor. In 

9 " *9 

culturile feminine, tóate aceste ínsu§iri se aplicau ambelor genuri. 23 

De§i rolurile de gen in familie influenteazá putemic valorile privind 
comportamentul adecvat al báietilor §i fetelor, ele nu influenteazá direct 
distribuirea rolurilor de gen in ansamblul societátii. Dupá cum am arátat 
mai sus, bárbatii, fiind ín medie mai ínalti, mai putemici §i mai liberi in 
mi§cári, au dominat in mod tradicional viata socialá din afara cáminului in 
practic tóate societátile. Doar ín cazuri exceptionale, femei de regulá din 
inalta societate au putut incredinta ahora cre§terea copiilor §i au jucat un 
rol public. Dacá femeile au ocupat pozitii dominante in societate, aceasta 
s-a intámplat dupá vársta de 45 de ani, cánd au devenit bunici. ín socie¬ 
tátile traditionale femeile necásátorite erau, §i incá mai sunt, cazuri rare, 

iar adesea sunt discriminate. 

/\ 

In societátile industrialízate modeme, femeile se bucurá de o mult mai 
mare libértate ín alegerea rolurilor sociale, ín afara celor de sotie, mamá §i 
gospodiná - dar acesta e un fenomen recent. Impactul lui asupra distributiei 
rolurilor de gen in afara cáminului se face simtit mai lent. Prin urmare, 
pozitia unei tári pe scara masculinitate-feminitate nu trebuie neapárat sá 
fie stráns corelatá cu activitátile femeilor in afara sferei familiei. Posibili- 

9 

tátile §i nevoile economice joacá un rol mai important decaí valorile ín 
aceastá privintá. 

Un model pentru rolul de gen masculin se intálne§te ín urmátoarea pre- 
zentare a unui film american foarte popular: 


Lucas, un báiat de 74 ani, nu e ca alti copii. E slábut, cu o minte iscoditoare si o fire 
singuraticá, mai preocupat de stiintá si de simfonii, decát de fotbai si de petreceri. 
ínsá, cánd o intálneste pe Maggie, o fermecátoare fatá de 16 ani care toe mai s-a 
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mutatin oras , lucrurile se schimbá. Devin prieteni, dar pentru Lucas e ma¡ multdecát 
prietenie. 

In timpul veri i, par sá gándeascá la unisón: fotbalistii sunt superficiali, la fel si 
majoretele; dar, cánd incepe scoala, Maggie e tot mai atrasa de aceastá ¡atura a 
vietii scolare, lásándu-l baltá pe Lucas. El priveste de pe marginea terenului cum 
Maggie devine majoretá si incepe sá se intálneascá cu Cappie Roew, cápitanul 
echipei de fotbal. 

Dintr-odatá, Lucas vrea sá se „¡ntegreze", iar in incercarea de a o recuceri pe 
Maggie isi riscá vi ata in jocul de fotbal ... 24 

Fílmele de succes sunt mituri modeme - ele creeazá modele de eroi ín 
functie de cultura dominantá a societátii ín care sunt facute. In acest film, 
Lucas §i Maggie parcurg un ritual de trecere pentru a ajunge la rolurile 
cuvenite íntr-o societate ín care bárbatii se luptá jucánd fotbal, iar fetele 
adoratoare §i adorabile stau pe marginea terenului ca majórete. 

Feminitatea nu trebuie confundatá cu feminismul. Feminismul e o 
ideologie, organizatá sau nu, care urmáre§te sá schimbe rolul femeilor ín 
societate. Dimensiunea masculinitate-feminitate e relevantá pentru aceastá 
ideologie, fiindcá de la tará la tará íntálnim o formá mai masculiná sau 
mai femininá de feminism. Forma masculiná sustine cá femeile trebuie sá 
aibá acelea§i §anse ca bárbatii. Raportándu-ne la figura 5.2, ea vrea sá 
deplaseze curba femininá in sus spre curba masculiná; aceasta se poate 
obtine §i prin deplasarea intregii societáti spre dreapta. Forma femi¬ 
niná vrea sá transforme societatea, inclusiv pe bárbati. Nu doar eliberarea 
femeilor, ci §i a bárbatilor. In figura 5.2, aceasta se poate obtine deplasánd 
ín jos curba masculiná spre cea femininá sau deplasánd íntreaga societate 
spre stánga. 

Evident, pozitia unei tári pe scara masculinitate-feminitate íi influenteazá 
§i nórmele privind comportamentul sexual. 25 Atitudinea fatá de sex §i 
felul in care e practicat §i tráit sexul sunt influentate cultural. De§i indi- 
vizii §i grupurile se deosebesc de asemenea de la o tará la alta, femeile §i 
bárbatii sunt putemic influentati de nórmele scrise §i nescrise ale culturii 

tárii lor. 

? 

Diferente fundamentalá dintre culturile masculine §i cele feminine pri¬ 
vind nórmele sexuale urmeazá tiparul din figura 5.2. Tárile masculine tind 
sá mentiná standarde diferite pentru bárbati §i femei: bárbatul e subiect, 
femeia obiect. Ín secfiunea dedicatá familiei am íntálnit deja acest stan¬ 
dard moral dublu ín culturile masculine cu privire la castitatea mireselor: 
femeile trebuie sá fíe caste, bárbatii nu e nevoie sá fíe. El poate fí ob- 
servat §i in nórmele privind nuditatea in fotografii §i filme: tabuul de a 
prezenta bárbati goi e mult mai puternic decaí cel de a prezenta femei 
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goale. Culturile feminine tind sá menfiná un standard unic - la fel de strict 
sau de lax - pentru ambele sexe, §i nu se face o legáturá imediatá intre 
nuditate §i sexualitate. 

Sexul e subiect tabú mai curánd in culturile masculine decát in cele 
feminine. Lucrul e evident in campaniile de informare pentru prevenirea 
SIDA, care in tárile feminine tind sá fie directe, iar in tárile masculine 
depind de ce poate fi §i ce nu poate fi spus. Paradoxal, tabuul face ca su- 
biectul sá deviná mai atrágátor, §i existá mai mult simbolism erotic impli- 
cit in programe TV §i reclame in tárile masculine decát in cele feminine. 

Standardele dublé íncurajeazá accentul pus pe performanta sexualá: 
„palmaresul“ la bárbafi §i sentimentul cá sunt exploatate la femei. In tárile 
feminine cu standard unic, §i unii, §i altii se concentreazá in primul ránd 
asupra relatiei intre douá persoane. 

In anii ’80, Geert a lucrat la un studiu de mare anvergurá asupra cul- 
turilor organizationale din Danemarca §i Olanda. 26 Printre alte teme, ches- 

/V 

tionarul continea o listá cu motive posibile de concediere. Intr-o §edintá de 
discutii care a avut loe in Danemarca, Geert i-a intrebat pe repondenti de 
ce nimeni din companie nu considerase cá „un bárbat insurat care are o relatie 
sexualá cu o subordonatá“ e un motiv justificat de concediere a bárbatului. 
O femeie s-a ridicat §i a spus: „Dacá ei ii place, nu-i nici o problemá. Dacá 
nu-i place, n-are decát sá-i spuná sá se ducá dracului.“ Acest ráspuns se 
bazeazá pe douá presupuneri: subordonatele daneze (majoritatea lor) nu 
ezitá sá vorbeascá deschis cu §efii lor (distantá micá fatá de putere), iar §efii 
danezi (majoritatea lor) chiar „se duc dracului“ dacá le-o spune o subor- 
donatá (feminitate). 

/V 

Intr-un studiu asupra „hártuirii sexuale“ efectuat in anii ’90 in patru 
tári, studentii brazilieni de ambe sexe s-au deosebit de colegii lor din Aus¬ 
tralia, Germania §i Statele Unite. Ei considerau hártuirea sexualá mai putin 
ca pe abuz de putere sau ca pe o expresie a discriminárii intre genuri, §i 
mai mult ca pe un mod relativ inofensiv de a-ti petrece timpul. 27 ¡n studiul 
IBM, Brazilia a avut un punctaj MAS mai mic decát celelalte trei tári (49 
in comparatie cu 61, 62 §i respectiv 66). 

Atitudinea fatá de homo sexualitate e §i ea influentatá de masculinitatea 

/V 

dintr-o culturá. Intr-o comparatie intre Australia, Finlanda, Irlanda §i Suedia, 
s-a constatat cá tinerii homosexuali au íntámpinat mai mari dificultáti in 
acceptarea sexualitátii lor in Irlanda §i Australia, mai putine in Finlan¬ 
da §i cele mai putine in Suedia. Aceasta e ordinea tárilor in punctajul 
MAS. Homosexualitatea e de regulá perceputá ca o amenintare la adresa 
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normelor masculine §i e respinsá ín culturile masculine; la acestea se 
adaugá supraestimarea frecventei ei. In culturile feminine, e privitá mai 
curánd ca o realitate a vietii. 28 

Cultura e incárcatá de valori, iar valorile implica judecáti. Temele din 
aceastá sectiune sunt putemic legate de valori. Ele se refera la compor- 
tamentul moral §i imoral, decent §i indecent. Comparatiile oferite trebuie 
sá ne aminteascá faptul cá moralitatea e in ochiul privitorului, nu ín actul 
ín sine. Nu exista o cea mai buná cale única nici ín relafiile sociale, nici in 
cele sexuale; orice solutie e cea mai buná, ín conformitate cu nórmele care 
o insólese. 


Tabelul 5.3 

Diferentele esentiale íntre societátíle feminine si cele masculine 
II: Gen si sex 


FEMININ 

MASCUUN 

Sá fi¡ responsabil, hotárát, ambitios, 
ocrotitor si blánd e valabil deopotrivá 
pentru femei si bárbati 

Sá fii responsabil, hotárát si ambitios 
e valabil pentru bárbati; sá fii ocrotitor 
si blánd e valabil pentru femei 

Fetele nu-i aplauda pe báieti ' 

Ambitiile femeilor sunt canalízate 
spre succesul bárbatilor 

Emanciparea femeilor ínseamná cá bárbatii 
si femeile ísi ímpart ín mod egal sarcinile 
acasá si la serviciu 

Emanciparea femeilor ínseamná cá 
femeile au acces la posturi ocúpate páná 
atunci de bárbati 

Standard unic: bárbatul si femeia 
sunt subiect 

Standard dublu: bárbatul e subiect 

femeia obiect 

Aceleasi norme pentru nuditatea 
masculiná si femininá 

Tabú mai puternic pentru nuditatea 
masculiná decát pentru cea femininá 

Discutii explicite despre sex, 
mai putin simbolism implicit 

Tabú privind discutiile explicite despre sex, 
dar simbolism erotic implicit 

Sexul e o relatie íntre douá persoane 

Ceea ce pentru bárbat e performantá 
sexualá, pentru femeie poate fi exploatare 

Hártuirea sexualá e o temá minora 

Hártuirea sexualá e o temá majorá 

Homosexualitatea e consideratá 

o realitate a vietii 

Homosexualitatea e consideratá o 
amenintare la adresa societátii 


Tabelul 5.3 continua tabelul 5.2 §i sintetizeazá principalele teme din 
ultímele douá sectiuni privind diferentele dintre societátíle masculine §i 
cele feminine. 
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Masculinitatea si feminitatea ín educatie 

r i 

Un consultant olandez ín management a tinut un curs ín fata unor mana- 

geri indonezieni de rang mediu dintr-o organizare cu filíale ín íntregul 

arhipelag. Intr-o discufie care a urmaí uneia dintre prelegeri, un paríicipant 

javanez a facut un comentariu foarte pátrunzátor, iar profesorul 1-a láudat 

ín public. Javanezul i-a ráspuns: ,,Má faced sá má simt prost. La noi, párintii 

nu-§i lauda niciodatá copiii ín fatá.“ 29 

. . A . 

Aceastá poveste ílustreazá douá lucruri. In primul ránd, cát de putemic 
e, cel putin ín Indonezia. transferul modelelor de comportament din fami- 
lie la §coalá, profesorul fiind identificat cu tatál. ín al doilea ránd, aratá cát 
de importantá e modestia in cultura javanezá, lucru care 1-a surprins pe olan¬ 
dez. Indonezia e o tara multietnicá, iar punctajele culturii nationale pot fi 
ín§elátoare. Indonezienii recunosc cá, mai ales in dimensiunea aspru-blánd, 
grupurile etnice din tara diferá mult, javanezii situándu-se la polul blánd. 
Consultantul olandez spunea cá páná $i unii dintre ceilalti indonezieni au 
fost surprin§i de reacfia javanezului. Un batak din Ínsula Sumatra a spus 
cá abia acum intelege de ce §eful lui javanez nu-1 laudá niciodatá atunci 

A 

cánd simte cá ar merita sá fie láudat. In culturile feminine, profesorii vor 
prefera sá-i laude pe elevii slabi, pentru a-i íncuraja, decát sá-i laude pe cei 
buni. Premiile de excelentá - fie pentru profesori, fie pentru eievi - nu sunt 
aprecíate; de fapt, excelentá e un termen masculin. 30 

Timp de cátiva ani, Geert a predat unor studenti americani ín cadrul unui 
program de studii europene de un semestru, la o universitate olandezá. Le-a 
dat ca temá unora dintre americani sá-i chestioneze pe studentii olandezi 
ín legáturá cu scopurilor lor in viatá. Americanii au fost §ocati sá afle cá 
olandezii páreau mult mai putin preocupad de note decát se a§teptaserá. Le 
era de ajuns sá treacá examenele; a te distinge nu era pentru ei un scop. 
Experientele lui Gert Jan cu studenti din lumea íntreagá au fost asemánátoare. 
Studentii din tárile masculine pot cere reexaminarea dupá ce au luat o notá 
mediocrá, dar studentii olandezi n-o fac aproape niciodatá. Asemenea expe¬ 
dente de predare in Olanda §i ín stráinátate, precum §i discutii cu profesori 
din diferite tári ne-au condus la concluzia cá ín culturile feminine elevul 

5 

mediu e norma, ín timp ce in tárile masculine elevii cei mai buni sunt norma. 
Pentru párintii din aceste tári, copilul lor trebuie sá fie cel mai bun. ín Olanda, 
„premiantul clasei“ e o figurá mai curánd ridicolá. 31 

Aceastá diferentá se poate vedea ín comportamentul din clasá. ín cul¬ 
turile masculine, elevii incearcá sá se facá remarcad §i concureazá deschis 
intre ei (dacá nu cumva nórmele colectiviste impun o limitá, vezi capitolul 4). 
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In tárile femínine, comportamentul autoritar §i incercárile de a-ti dovedi 
superioritatea sunt deseori ridiculízate. Superioritatea nu se etaleazá, ea 
poate provoca invidie. Gert Jan i§i aminte§te ce i-a spus un coleg cánd avea 
paisprezece ani: „Stim cá e§ti de§tept, dar nu trebuie s-o aráti tot timpul.“ 
Cánd s-a mutat la Lausanne, ín Elvetia, anuí urmátor, a fost admirat, nu 
mustrat, pentru cá era de§tept. 

In tárile scandinave, feminine, asta se numere Legea din Jante ( Jante- 
¡oven). Legea din Jante, nume ales pentru a reprezenta un orá§el danez tipie, 
a fost formulatá ín anii ’30 de Aksel Sandemose, scriitor norvegian náscut 
ín Danemarca, iar ín traducere suná astfel: 

Nu trebuie sá crezi cá 
esti ceva 
esti la fel ca noi 
esti mai íntelept ca noi 
esti mai bun ca noi 
stii mai multe ca noi 
esti mai mult decát noi 
sau cá te pricepi la ceva 

Nu trebuie sá rázi de noi 

Nu trebuie sá-t¡ inchipui cá 

te place cineva 

sau cá ne poti inváta ceva. 32 

E§ecul §colar e un dezastru íntr-o cultura masculiná. In tárile putemic 
masculine, precum Japonia §i Germania, ziarele scriu ín flecare an despre 
elevi care s-au sinucis dupá ce au picat la un examen. In 1973, un absolvent 
al Harvard Business School a márturisit cá au avut loe patru sinucideri - 
un profesor §i trei studenti - ín timpul studiilor sale la aceastá institutie ame- 
ricaná de elitá. 33 E§ecul §colar íntr-o culturá femininá e un incident relativ 
minor. Cánd tinerii din aceste culturi se sinucid, asta se íntámplá de regulá 
din motive fará legáturá cu performanta ^colará. 

Competitiile sportive joacá un rol important ín prográmele ^colare ale 
unor tári cum sunt Marea Britanie §i Statele Unite. Antrenorului american 
George Alien íi e atribuit dictonul „Sá cá§tigi nu e lucrul cel mai important, 
e singurul lucru“ 34 , dicton care nu íncurajeazá íntrecerile sportive amicale. 

A 

In majoritatea celorlalte tári europene, sportul nu face parte din progra¬ 
ma ^colará. 

Intr-un ingenios studiu, unor copii íntre 10 §i 15 ani din cinci tári li s-a 
arátat o fotografié ín care un báiat e íntins pe jos, iar altul stá ín picioare 
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aplecat deasupra lui §i spune: „Hai, da §i tu, dacá poti!“ Li s-a cerut sá aleagá 

A 

un ráspuns din opt posibile. Ráspunsurile agresive erau: „M-ai lovit. Iti arát 
eu tie!“, „Te spun profesorului 44 , „Nu mai suntem prieteni“ §i „Lasá cá pune 
politia mana pe tiñe! 66 . Ráspunsurile impáciuitoare erau: „Nu trebuie sá ne 
batem 44 , „Hai sá discutám“, „Sá nu ne batem. Hai sá fim prieteni“, „¡mi 
pare ráu, e vina mea 44 §i „Dacá unul din noi se raneóte in bataie? 44 . 35 Un rás¬ 
puns agresiv a fost ales de 38% din copii in Japonia, 26% ín Marea Britanie, 
22% in Coreea de Sud, 18% in Franta §i 17% in Thailanda - procentaje care 
corespundeau aproape perfect punctajelor MAS. 36 Aceasta demonstreazá 
limpede diferentele in socializarea copiilor in legáturá cu agresivitatea. 

/A. 

Intr-un alt studiu, de data asta printre studenti din §ase tári, acesia erau in- 
trebati dacá in tara lor copiii aveau voie sá manifesté agresivitate. Procen- 
tajele ráspunsurilor afirmative variau intre 61 in Statele Unite §i 5 in Thailanda, 
§i erau din nou semnificativ corelate cu MAS. 37 

Din studiul IBM a reie§it cá Thailanda e cea mai femininá tará din Asia. 
Intr-o caríe despre cultura thailandezá, scrisá de un cuplu anglo-thailandez, 
se spune: „Thailandezul invatá cum sá evite agresiunea, nu cum sá se apere 
impotriva ei. Dacá se bat, chiar §i pentru a se apára, copiii sunt de obicei pedep- 
siti. Singura cale de a nu intra in incurcáturá e sá fugi de la fata locului. 4438 

Dupá povestea cu interviul lui Geert de la inceputul capitolului, am spus 
cá americanii au tendinta sá se supraevalueze, iar olandezii sá se subeva- 
lueze. Douá studii legate de ínvátámánt confirmá acest lucru. 

/A. 

In primul studiu, aproximativ 800 de tineri americani §i olandezi, cu 
várste intre 11 §i 18 ani, au ráspuns la un chestionar privind competentele 
§i dificultátile lor. Americanii aveau mult mai multe probleme §i competente 
decaí olandezii. Intre púnetele bifate mai des de americani se numárau: „se 
ceartá mult 44 , „poate face lucrurile mai bine decaí majoritatea copiilor 44 , 
„aduná lucruri inutile 44 §i „actioneazá fará sá se gándeascá 44 . Singurul punct 
mai des bifat de olandezi a fost „ia viata u§or“. Márturiile párintilor §i pro- 
fesorilor au arátat cá in comportament nu existau diferente legate de 
problemele copiilor, dar párintii americani au pretuit mai mult competentele 
copiilor lor decát párintii olandezi. 39 Tinerii americani sunt socializad pentru 
a li se íncuraja egoul: ei i§i iau in serios §i dificultátile, §i capacitátile. 40 Tinerii 

A 

olandezi sunt socializad mai curánd pentru a li se estompa egoul. Intr-o 
comparatie anterioará facutá intre Statele Unite §i Germania (masculiná) 
nu s-au gásit asemenea diferente. 

Al doñea studiu a comparat nivelurile de instructie din §apte tári. ín 1994, 
e§antioane reprezentative (intre 2 000 §i peste 4 000) de adulfi (cu várste 
de la 16 la 65 de ani) au dat acelea§i teste pentru a se determina nivelul lor 
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a 

la citit, scris §i folosirea cifrelor. Intre cei cu cele mai bune rezultate (note de 
4 «i 5 din 5), 79% dintre americani §i-au evaluat propriile aptitudini drept 
,.excelente“. dar dintre olandezi numai 31 %, de§i testele au arátat cá cele 
douá grupuri se descurcaserá la fel de bine . 41 

Criteriile de evaluare, atát pentru profesori, cát §i pentru studenti, sunt 

A 

diferite ín culturile masculine fatá de cele din culturile feminine. In zona 
masculina, reputada académica, pentru profesori, §i rezultatele, pentru stu- 

/V 

denti» sunt factorii dominanti. In zona femininá, atitudinea prietenoasá §i 
aptitudinile sociale, pentru profesori, §i adaptarea socialá, pentru studenti, 
joacá un rol mai important. 

Din interviurile cu profesori rezultá cá in tárile masculine, in alegerea 
unei slujbe, studentii sunt putemic influentati de perspectiva de a face ca- 
rierá, in timp ce in tárile feminine interesul intrinsec pentru subiect joacá 
un rol mai mare. 

In culturile feminine, bárbatii §i femeile urmeazá de regulá acelea§i studii, 
cel putin in tárile bógate. In tárile sárace, báietii au intotdeauna prioritate 
ín privinta instructiei . 42 

Diferentele dintre bárbati §i femei in alegerea unei slujbe pot fi explí¬ 
cate in parte prin capacitátile lor perceptive diferite. Psihologii care studiazá 
perceptia umaná fac distinctia intre persoanele independente §i persoanele 
dependente de cámpul perceptiva Cei independenti de cámpul perceptiv 
pot stabili dacá o linie proiectatá pe un perete e orizontalá, chiar dacá e inca- 
dratá íntr-o ramá inclinatá sau dacá ei stau pe un scaun inclinat. Cei depen- 
denti de cámpul perceptiv sunt influentati de pozitia ramei sau a scaunului. 
Cei independenti de cámp se bazeazá pe sisteme de referintá interne, ceilalti 
í§i iau indiciile din mediul inconjurátor. Prin urmare, oamenii independenti 
de cámp au mai curánd inzestrári analitice, iar cei dependenti de cámp in- 
zestrári socio-lingvistice. In genere, bárbatii sunt independenti de cámp, 
iar femeile sunt dependente de cámp. Culturile masculine tind sá fie inde¬ 
pendente de cámp, iar culturile feminine dependente de cámp 44 - iar in tárile 
feminine diferenta intre genuri ín privinta capacitátilor perceptive e mai 
micá decát in cele masculine. 

Segregarea ín alegerea slujbei determiná §i dacá profesorii ín§i§i sunt 

/V 

femei sau bárbati. In societátile masculine, femeile predau mai ales la cía- 
sele mici, iar bárbatii in universitáti. In societátile feminine, rolurile sunt 
mai amestecate, iar bárbatii predau §i ei la cíasele mici. Paradoxal, in cul¬ 
turile masculine copiii au de-a face mai mult timp cu profesoare decát cu 
profesori. Statutul lor social e insá deseori inferior, a§a incát profesoarele 
vor fi mai curánd antieroine decát modele de comportament. 
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Masculinitatea si feminitatea la cumpáráturi 

Expertul olandez ín marketing Marieke de Mooij a studiat date privind 
comportamentul consumatorilor in 16 tari europene bógate , 45 Ea a gásit cáteva 
diferente semnificative legate de dimensiunea masculinitate-feminitate. Una 

A 

a fost impártirea rolurilor de cumpárátor pe genuri. In tárile feminine, sotii 
sunt cei care cumpárá mai mult alimente. Alte diferente se leagá de malina 
familiei. La cumpárarea unei ma§ini noi, íntr-o tara femininá, sotul i§i 

A 

implica §i sotia. Intr-o tara masculina, bárbatului ii apartine in exclusivitate 

A 

aceastá decizie, in care puterea motorului joacá un rol important. In cultu- 
rile feminine, adesea proprietarii de ma§ini nici nu §tiu ce putere are moto- 
rul. Marina a fost in repetate ránduri prezentatá ca un simbol sexual; pentru 

A 

multi e in mod cert un simbol al statutului social. In culturile masculine exista 
mai multe cazuri de familii cu douá ma§ini decát in culturile feminine; in 
acestea din urmá, de multe ori sotii §i sotiile i§i impart malina familiei. 

A 

In general, cumpáráturile care conferá statut social sunt mai frecvente 
in culturile masculine. Aici oamenii i§i cumpárá mai multe ceasuri scumpe 
§i bijuterii veritabile. Ei considerá de regulá márfurile stráine mai atrágá- 
toare decát cele indigene, iar ín cálátoriile de plácere zboará mai frecvent 
la clasa business. 

Culturile feminine cheltuiesc mai mult pe produse casnice. Mai nume¬ 
ro^ sunt oamenii din aceste culturi care i§i iau „casa“ (rulota) cu ei in vacantá, 
i§i me§teresc singuri mobila, i§i croiesc singuri hainele sau í§i rásucesc sin- 
guri tigárile. Cafeaua e un simbol al intovárá§irii - in culturile feminine 
oamenii au mai multe ma§ini de cafea electrice, a§a incát la ei acasá sá fie 
mereu cafea pregátitá. 

Oamenii din culturile feminine cumpárá mai multe cárti de fictiune, iar 
cei din culturile masculine mai mult non-fictiune. Scriitoarea americaná 
Deborah Tannen a observat diferentele intre discursul masculin §i cei femi- 
nin: mai mult „de tip raport“ (transfer de informatii) pentru bárbati §i mai 
mult „de tip raportare“ (folosind conversada pentru a comunica sentimente 
§i a stabili o relafie) pentru femei. 46 Dátele Mariekei de Mooij aratá cá §i 
la nivel cultural cititorii masculini sunt mai interesad de date §i fapte, iar 
cei feminini de povestea din spatele faptelor. 

A 

In capitolul 4 am vázut cá IDV e corelat cu frecventa de folosire a inter- 
netului - un instrument esentialmente individualist. Folosirea intemetului 

5 

in scopuri prívate (nelegate de muncá) e insá corelatá §i mai putemic cu un 
MAS mic. Intemetul §i e-mailul pot fi de asemenea folosite pentru „rapoarte“ 
§i „raportári“ - cei din urmá scop fiind mai frecvent in societátile mai putin 
masculine. 47 



Tabelul 5.4 Diferentele esentiale íntre societátile feminine si cele masculine 
III: Educatia si comportamentul consumatorului 


feminin 

MASCULIN 

Elevul mediu e norma; elevii slabi 
sunt láudati 

Elevul cel mai bun e norma; premiantii 
sunt láudati 

Cei care íncearcá sá exceleze sunt priviti 
cu suspiciune 

Competitie ín clasá; íncercarea de a excela 

E^ecul scolar e un accident minor 

Esecul scolar e un dezastru 

Competitiile sportive nu intrá 
ín programa scolará 

Competitiile sportive fac parte 
din programa scolará 

Copiii sunt socializad pentru a nu fi agresivi 

Agresivitatea copiilor e acceptatá 

Elevii Tsi subestimeazá rezultatele: 
estomparea egoului 

Elevii ísi supraestimeazá rezultatele: 
accentuarea egoului 

E apreciatá atitudinea prietenoasá 
a profesorilor 

E apreciatá excelenta profesorilor 

Alegerea slujbei se bazeazá 
pe interesul intrinsec 

Alegerea slujbei se bazeazá pe posibilitatea 
de a face carierá 

Bárbatii si femeile studiazá de regula 
aceleasi lucruri 

Bárbatii si femeile studiazá lucruri diferite 

Femeile si bárbatii predau copiilor mici 

Femeile predau copiilor mici 

Femeile si bárbatii cumpárá alimente 
si masini 

Femeile cumpárá alimente, iar bárbatii 
masini 

Cuplurile ímpart aceeasi masiná 

Cuplurile au nevoie de douá masini 

Se vánd mai multe produse de uz casnic 

Se vánd mai multe produse care conferá 
statut social 

Se ateste mai mult fictiune 
(„de tip raportare") 

Se citeste mai mult non-fictiune („de tip 
raport") 

Internetul e folosit pentru stabilirea 
de raporturi 

Internetul e folosit pentru a aduna date 


Tabelul 5.4 e o continuare a tabelelor 5.2 §i 5.3, sintetizánd temele prin- 
cipale din ultimele douá sectiuni. 

Masculinitatea si feminitatea la locul de muncá 

/ 

Uzina olandezá a unei mari corporatii americane pierduse trei directori 
generali olandezi intr-o perioadá de zece ani. Vicepre^edintelui din Statele 
Unite toti ace§ti bárbati i s-au párut „molái“. Ei au ezitat sá aplice másuri 
nepopulare pentru personalul din subordinea lor, sustinánd cá íntámpinaserá 
rezistentá din partea comitetului de intreprindere - un organ ales de sala¬ 
ria^ §i impus de legislada olandezá, pe care vicepre§edintele oricum nu-1 
agrea. Dupáplecarea celui de-al treilea director general, vicepre^edintele a 
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intervenit personal §i 1-a numit succesor pe supervizorul uzinei, ignoránd 
avertismentele managerului de resurse umane. Pentru vicepre§edinte, super¬ 
vizorul era singurul „bárbat adevárat“ din echipa de conducere a uzinei. El 
sustinuse mereu nevoia de másuri drastice, indiferent dacá erau populare 

/V 

sau nu. In rapoartele sale semnalase púnetele slabe. El trebuia sá poatá 
menfine prerogativele manageriale, fará sá se lase intimidat de támpenia 
aceea de comitet de intreprindere. 

Noul director general al uzinei s-a dovedit a fi cel mai mare dezastru. 

/V 

In §ase luni a intrat ín concediu medical, iar uzina a ajuns íntr-o stare de 
haos - ceea ce n-a surprins pe nici un angajat. Cu totii §tiau cá supervizorul 
era un tip simpatic, dar lipsit de personalitate, care pentru a-§i masca nesi- 

/V 

guranta folosea un limbaj autoritar fatá de §efii sái americani. Indrázneala 
care il impresionase pe vicepre§edintele american era perceputá in mediul 
olandez drept fanfaronadá. Ca director general, n-a colaborat cu nimeni, a 
incercat sá facá totul singur, iar in cel mai scurt timp a cedat ñervos. Astfel, 
uzina a pierdut un supervizor bun §i, in acela§i timp, un nou director gene¬ 
ral. Atát uzina, cát §i supervizorul au fost victimele unei erori de judecatá 
determínate cultural. 

Din punct de vedere istoric, „management“ e un concept anglo-saxon, 
apárut in culturile masculine britanicá §i americaná. Cuvántul englezesc - 
§i intemational - management provine din latinescul manus, maná; in ita¬ 
liana modemá, maneggiare ínseamná „a mánui“. In írancezá ínsá, din 
rádácina latiná au provenit douá cuvinte: manége (locul in care se dreseazá caii) 
§i ménage (gospodárie); primul reprezintá latura masculiná a managemen- 
tului, al doñea latura femininá. Studiile americane clasice despre conducere 
0 leadership ) distingeau douá dimensiuni: crearea de structuri §i acordarea 
de recompense, sau preocuparea pentru muncá §i preocuparea pentru oa- 
meni. 48 Ambele sunt la fel de necesare pentru succesul unei íntreprinderi, 
ínsá in culturile masculine echilibrul optim intre ele e altul decaí in cultu¬ 
rile feminine. 

Un olandez care lucrase mai multi ani la o renumitá firmá de cónsul- 
tantá din America s-a aláturat echipei de conducere a unei companii din 
Olanda. Cáteva luni mai tárziu a facut o comparatie intre functia §edintelor 

A 

in cele douá companii. In Olanda, §edintele erau prilejuri de a discuta pro- 
bleme §i de a cáuta solutii comune, pentru a se ajunge la un consens ín lua- 
rea deciziilor. 49 La firma americaná, a§a cum o cunoscuse el, §edintele erau 
pentru participanti ocazii sá se afirme, sá arate cát de buni sunt. Deciziile 
erau luate ín altá parte. 
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Dimensiunea masculinitate-feminitate influenteazá felul in care sunt 

A 

abórdate confíictele din intreprinderi. In Statele Unite, §i in alte culturi 
masculine cum sunt Marea Britanie §i Irlanda, se crede cá un conflict trebuie 
rezolvat prin luptá dreaptá: „Sá cá§tige cel mai bun.“ Scena relatiilor de 
muncá din aceste tari e pliná de asemenea lupte. Conducerea incearcá pe 
cát posibil sá nu aibá de-a face cu sindicatele, iar comportamentul acestora 
justifica aversiunea conducerii. In Statele Unite, relatiile dintre sindicate §i 
intreprinderi sunt stabilite pe baza unor contráete detaliate care sérvese 
drept traíate de pace intre cele douá párti. 50 

¡n culturile feminine cum sunt Olanda, Suedia §i Danemarca se preferá 

A 

rezolvarea conflictelor prin compromis §i negociere. In Franta, cu un punc- 
taj feminin moderat in studiul IBM, apar din cánd in cánd violente de 
limbaj, atát intre patroni §i angajati, cát §i intre §efi §i subordonati, dar in 
spatele acestui conflict aparent exista un „simt al másurii“ tipie frantuzesc, 
care permite pártilor sá continué sá lucreze impreuná, acceptánd dezacordul. 51 

Organizatiile din societátile masculine pun accentul pe rezultate §i in¬ 
cearcá sá ofere recompense in spirit echitabil - fiecáruia dupá randament 
Organizatiile din societátile feminine oferá recompense mai curánd in spi¬ 
rit egalitar - fiecáruia dupá nevoi. 

Ideea cá ceea ce e mic e frumos (small is beautiful) este o valoare femi- 
niná. Ancheta IBM §i dátele unui sondaj de opinie in §ase tári europene au 
arátat cá preferinta de a lucra in organizatii mari e putemic corelatá cu MAS. 52 

ín culturile masculine §i in cele feminine munca ocupá un loe diferit in 
viata omului. Charles F. Kettering, inventator §i om de afaceri american de 
la inceputul secolului XX, spunea: 

Le spun adesea angajatilor mei cá eu nu vreau sá lucreze pentru mine un om care 
posedá o slujbá; ce vreau eu este un om care sá fie posedat de slujbá. Vreau ca 
slujba sá-l inhate pe om, nu o muí sá inhate o slujbá. Si vreau ca slujbá sá-l tiná in 
maná atát de stráns pe tánárul ásta, incát oriunde s-ar afta sá-l stápáneascá cu 
totul. Vreau sá-l tiná in ghearele ei cánd se duce noaptea la culcare, iar dimineata 
aceeasi slujbá sá stea la capul patului si sá-i spuná cá e timpul sá se scoale si sá 
meargá la muncá. Cánd o slujbá pune in felul ásta stápánire pe un om, atunci in- 
seamná cá e ceva de capul lui. 53 

Kettering vorbe§te despre un „tánár“, nu despre o „tánárá“ - idealul lui 
e unul masculin. Cu sigurantá n-ar fi prea indrágit in culturile feminine; 
acolo, un asemenea tánár ar fi considerat dependent de muncá ( workaholic ). 
ín societátile masculine „tráie§ti ca sá munce§ti“, in societátile feminine 
„munce§ti ca sá tráie§ti“. 
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Un sondaj de opinie din Uniunea Europeaná continea íntrebarea: „Dacá 
situatia económica s-ar imbunátáú, a§a incát nivelul de trai sá poatá. creóte, 
care dintre aceste douá másuri vi s-ar parea mai buná: cre§terea salariilor 
(pentru acela§i numár de ore de muncá) sau reducerea numárului orelor de 
muncá (pentru acela§i salariu)? 44 Preferintele au variat intre 62% in favoa- 
rea salariului in Irlanda §i 64% in favoarea unui numár mai mic de ore de 
muncá in Olanda. Diferencie intre procentaje (pentru salariu-pentru mai 
putine ore de muncá) erau mai putemic corelate cu MAS decát cu avutia 
nationalá. De§i repondentii din tárile sárace au pus un mai mare accent pe 
cre§terea salariilor, valorile (MAS) au jucat un rol mai important. 54 

Báietii din societátile masculine sunt socializad in spiritul indrázne- 
lii, ambiíiei §i competitiei. Cánd cresc, e de presupus sá aspire la pro- 
movare. Fetele din societátile masculine se polarizeazá in douá categorii: 

a 

cele care vor o carierá §i majoritatea care nu vor. Intr-o societate femi- 
niná, familia ii socializeazá pe copii in spiritul modestiei §i al solidaritáfii; 
deopotrivá bárbatii §i femeile pot fi ambitio§i sau nu, pot sá-§i doreascá o 
carierá sau nu. 

In orice culturá, latura femininá a managementului dá §anse femeilor 
manager, care nu e exclus sá combine manége §i ménage mai bine decát 
bárbatii. Cercetátoarea americaná Anne Statham a intervievat grupuri com- 
parabile de manageri, femei §i bárbati, §i secretarele (secretarii) lor; conclu- 
zia a fost cá pentru femei orientarea spre slujbá §i orientarea spre oameni 
sunt interdependente, iar pentru bárbati sunt opuse. 55 

Nu existá o relatie generalá intre masculinitatea sau feminitatea culturii 
unei societáti §i distributia pe profesii intre bárbati §i femei. O relatie 
imediatá intre pozitia unei tári in aceastá dimensiune §i rolurile bárbatilor 

A 

§i femeilor existá doar in cámin. In afara cáminului, bárbatii au dominat din- 
totdeauna, §i doar in tárile bógate - iar aceasta abia de putiná vreme - 
femeile, in numár mare, s-au eliberat suficient de alte constrángeri pentru 
a pátrunde in lumea muncii §i a politicii pe picior de egalitate cu bárbatii. 
Femeile din cíasele dejos intraserá mai devreme in cámpul muncii, dar avu- 
seserá doar slujbe de rang inferior, prost plátite - nu din nevoia de a se implini, 
ci pentru a-§i sustine material familia. Proportia femeilor dintr-o tará care 
lucreazá in afara cáminului nu spune in sine nimic despre gradul de femi- 

•A. 

nitate din acea tará. In tárile feminine bógate existá intr-adevár mai multe 
femei care au slujbe de nivel tehnic §i profesional mai inalt. 56 

.A 

In afaceri, multe slujbe pretind aptitudini modeste §i genereazá o sub¬ 
utilizare calitativá a oamenilor. Nevoia de „umanizare a muncii 44 a fost resim- 
titá atát in tárile industrialízate masculine, cát §i in cele feminine, dar ce 
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anume se considera a fi o slujbá umanizatá depinde de definida pe care o 
dám „umanului“. In culturile masculine, o slujbá umanizatá trebuie sá 
ofere mai multe ocazii de recunoa§tere, avansare §i competitie. Acesta e 
principiul „imbogátirii“ muncii, sustinut, intre afiii, de psihologul ameri- 
can Frederick Herzberg. 57 Un exemplu este sá-i pui pe muncitorii care au 
sarcini de productie simple sá ráspundá §i de reglarea §i intretinerea 
ma^inilor lor, activitáti rezervate inainte unor speciali^ti mai calificad, 
ímbogátirea muncii reprezintá o „masculinizare“ a muncii necalificate §i 
semicalificate care, dupá cum am vázut mai sus, are o culturá ocupationalá 
relativ „femininá“. 

A 

In culturile feminine, o slujbá umanizatá trebuie sá ofere mai multe pri- 

A 

lejuri de ajutor reciproc §i contacte sociale. In and ’70 producátorii de 
ma§ini §i camioane suedezi Saab §i Volvo au experimentat asamblarea de 
cátre grupuri de lucru autonome. Acestea reprezintá sublinierea laturii so¬ 
ciale a muncii - „feminizarea“ ei. ¡n 1974, §ase muncitori de la uzina de 
automobile din Detroit, patru bárbati §i douá femei, au fost invitad sá 
lucreze timp de trei sáptámáni in sistemul de asamblare in grup la uzina 
Saab-Scania din Sodertálje, Suedia. Experimentul a fost urmárit de un jur- 
nalist american care le-a inregistrat impresiile. Toti cei patru bárbati §i una 
dintre femei au spus cá preferá in continuare sistemul de lucru american. 
„Lynette Stewart a ales Detroitul. La uzina Cadillac, unde lucreazá, e pe cont 
propriu §i i§i stabile§te singurá provocárile, in timp ce la Saab-Scania trebuie 
sá tiná seama de oamenii din fata §i din spatele ei.“ 58 Evident, tocmai asta 
ii atrágea pe suedezi la sistemul de asamblare in grup. 

A 

In functie de caracteristicile lor cultúrale, tárile masculine §i cele femi¬ 
nine exceleazá in diferite ramuri ale industriei. Culturile masculine dez- 
voltate industrial au un avantaj competitiv in productie, mai ales in cea de 
serie mare: lucrurile sunt facute eficient, bine §i repede. Se obtin rezultate 
bune in productia de utilaje grele §i in industria chimicá. Culturile de tip 
feminin au un avantaj relativ in industria serviciilor, cum ar fi consultan- 
tá §i transport, in productia conformá cu specificatiile clientului §i in ma- 
nipularea materiei vii, de pildá in agricultura intensivá §i in biochimie. 
Existá o diviziune internationalá a muncii: tárile au mai mult succes 

5 ; 

in activitátile care se potrivesc preferintelor cultúrale ale populatiei lor 
decaí in activitáti contrare acestora. Japonia e renumitá pentru produsele 
electronice de inaltá calitate; Danemarca §i Olanda sunt renumite pentru 
servicii, exporturi agricole §i produse biochimice cum sunt enzimele §i 
penicilina. 
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Tabelul 5.5 

Diferentele esentiale íntre societátile feminine si cele masculine 
IV: Locul de muncá 


FEMININ 

MASCULIN 

Management ca ménage : intuitie si consens 

Management ca manége : fermitate si 
agresivitate 

Rezolvarea conflictelor prin compromis 
si negociere 

Rezolvarea conflictelor prin victoria 
celui mai puternic 

Recompense bazate pe egalitate 

Recompense bazate pe echitate 

Preferintá pentru organizatiile mici 

Preferintá pentru organizatiile mari 

Muncesti ca sá traiesti 

Tráiesti ca sá muncesti 

E de preferat sá ai mai mult timp iiber 
decét sá cástigi mai bine 

E de preferat sá cástigi mai bine 
decát sá ai mai muit timp Iiber 

Cariera e facultativá pentru ambele genuri 

Cariera e obligatorie pentru bárbati 
si facultativá pentru femei 

Mai multe femei ín meserii de ínaltá 
specializare 

Mai putine femei ín meserii de ínaltá 
specializare 

Umanizarea muncii prin contactsi cooperare 

Umanizarea muncii prin „ímbogátirea" 
satisfactiei oferite de slujbá 

Competitivitate ín agriculturá si industria 
serviciilor 

Competitivitate ín productia de serie mare 
si ín industria chimicá 


Tabelul 5.5 este o continuare a tabelelor 5.2, 5.3 §i 5.4, sintetizánd prin- 
cipalele aspecte, prezentate in aceastá sectiune, prin care societátile mas¬ 
culine diferá de cele feminine. 

Masculinitatea, feminitatea si statul 

Tiparele valorilor nationale sunt prezente nu doar ín mintile cetátenilor 
de ránd, ci §i in cele ale conducátorilor politici, care sunt §i ei fiii societátii 
lor. De fapt, oamenii sunt de obicei ale§i sau cooptad in fimcfii politice pentru 
cá se presupune cá reprezintá anumite valori pretuite de cetáteni. 

Politicienii fac din valorile dominante intr-o tara prioritáti politice. Aces- 
tea sunt cel mai ciar vizibile in alcátuirea bugetelor nationale. Dimensiunea 
masculinitate-feminitate influenteazá prioritátile din urmátoarele domenii: 

s Solidaritatea cu cei slabi-recompensa pentru cei putemici 
b Ajutorarea tárilor sárace-investitiile in armament 
s Protectia mediului-dezvoltarea económica 
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Tárile masculine tind spre o societate a performantei, cele feminine 
spre o societate asistentialá. Fiecare gaseóte ce cauta: ín anii 1994-1995, in 
zece tari dezvoltate pentru care existau date, procentajul populatiei care 

tráia in sárácie varia intre 4,3% in Norvegia femininá §i 17,6% in Australia 

/\ 

masculina. In perioada 1992-2002, in optsprezece tari dezvoltate, pro¬ 
centajul populatiei cu un venit mai mic decát jumátate din venitul median* 
varia de la 5,4% in Finlanda, la 17.0% in Statele Unite. Procentajul anal- 
fabetilor functionali (persoane care au absolvit §coala, dar in realitate nu 
§tiu sá serie sau sá citeascá) ín treisprezece tari dezvoltate varia de la 7,5% 
ín Suedia, la 22,6% in Irlanda. 59 ¡n tóate cele trei cazuri, procentajele erau 
putemic corelate cu MAS. 60 

ín criticile pe care politicienii §i jumali§tii din tari masculine ca Statele 
Unite sau Marea Britanie le aduc unor tari feminine ca Suedia §i Olanda 

A 

apar pozitii ferme §i radical divergente in privinta valorilor. In Statele Unite, 
de pildá, e ráspánditá opinia cá problemele economice ale Suediei §i Olan- 
dei se datoreazá fiscalitátii ridicate, in timp ce in tárile feminine se crede 
cá problemele economice ale Statelor Unite se datoreazá impozitelor prea 
scázute pentru cei bogad. Dar sistémele fiscale nu sunt íntámplátoare - 
ele sunt create de politicieni ca urmare a unor judecáti de valoare preexis¬ 
tente. Majoritatea suedezilor sunt de párere cá societatea trebuie sá ofere o 
minimá calitate a vietii pentru fiecare. E normal ca mijloacele financiare 
pentru a atinge acest scop sá fie obtinute de la cei care dispun de ele. Chiar 
§i politicienii conservatori din Europa de Nord-Vest acceptá in fond acest 
principiu, de§i pot sá nu fie de acord cu másura in care e pus in practicá. 

Statul asistential nord-vest european nu e o inventie recentá. Filozoful 
francez Denis Diderot, care a vizitat Olanda in 1773-1774, spunea cá impo- 
zitele mari §i absenta sáráciei sunt rezultatele cheltuielilor sociale, bunei 
asistente medicale pentru toatá lumea §i nivelului ínalt al ínvátámántului 
public: „Sáracii din spitale sunt bine ingrijiti: fiecare i§i are patul lui.“ 61 

Opozitia performantá-asistentá e oglinditá in opiniile privind cauzele 
sáráciei. Un sondaj ín tárile Uniunii Europene a inclus urmátoarea intrebare: 
„De ce credeti cá existá oameni nevoia§i? Din urmátoarele patru opinii, de 
care vá apropiad cei mai mult? (1) Fiindcá au avut ghinion. (2) Fiindcá 
sunt lene§i §i lipsiti de vointá. (3) Fiincá existá multá nedreptate in socie- 

A 

tatea noastrá. (4) E un aspect inevitabil al progresului modem.“ In 12 State 

* Valoarea mediana a unei variabile este valoarea care se aflá la mijlocul distributiei 
acelei variabile. Cu alte cuvinte, jumátate din populada unei tari are un venit mai mare 
decát venitul median, iar cealaltá jumátate un venit mai mic. (N. t.) 





172 DIMENSIUNILE CULTURILOR NATIONALE 


ale Uniunii Europene, procentajele celor care au pus sárácia pe seama 
ghinionului au variat intre 14% in Gemianía §i 33% in Olanda; acestea sunt 
semnificativ corelate negativ cu MAS. 62 Sárácia a fost pusá pe seama lenei 
in procentaje variind intre 10% in Olanda si 25% in Grecia §i Luxemburg; 

A 

acestea sunt corelate pozitiv cu MAS. In tárile masculine, cei mai multi cred 
cá sáracii sunt de viná pentm soarta lor, dacá ar munci mai mult n-ar fi 
sáraci, iar cei bogati nu trebuie in nici un caz sá pláteascá pentm a-i ajuta. 

Atitudinea fatá de sáraci e in ton cu atitudinea fatá de cei care íncalcá 
legea. Un sondaj efectuat in 1981 in nouá tári europene intreba in ce má- 
surá anumite acte discutabile pot fi justifícate: sá te plimbi de plácere intr-o 
ma§iná furatá, sá iei droguri u§oare, sá accepti mitá, sá te prostituezi, sá 
divortezi §i sá te sinucizi. Ráspunsurile au fost rezúmate intr-un indice de 
permisivitate, care, de la o tará la alta, era putemic corelat cu feminitatea. 
Mama e mai putin severá decát tatál. 63 

Dimensiunea masculinitate-feminitate e de asemenea legatá de opiniile 
privind felul in care trebuie tratati imigrantii. ín general, se íntálnesc douá 
perspective opuse. Una sustine asimilarea (imigrantii trebuie sá renunte la 
vechea lor culturá), cealaltá integrarea (imigrantii trebuie sá renunte numai 
la acele aspecte ale culturii §i religiei lor care intrá in contradictie cu legile 

A 

noii lor tári). Intr-un sondaj efectuat in 1997 in 14 tári ale Uniunii Euro- 
pene, preferinta publicá ín favoarea integrárii ín raport cu asimilarea era 
putemic corelatá negativ cu MAS; ín plus, ea era §i slab corelatá cu venitul 
national brut pe cap de locuitor. 64 Repondentii din tárile masculine sárace au 
cemt asimilarea; cei din tárile feminine bógate au fost in favoarea integrárii. 

A # 

In capitolul 4 am asociat „respectul pentm alte culturi 44 cu universalismul, 
citánd dátele Eurobarometmlui pe 2008. Europeni din 26 de tári au fost 
pu§i sá aleagá „cele mai importante valori pentru tiñe personal 44 (3 dintr-o 
listá de 12). Una dintre valori era „respectul pentm alte culturi 44 . Diferentele 
dintre procentajele tárilor pentm acest ráspuns erau corelate atát cu un IDV 
mare, cát §i cu un MAS mic. 65 

A 

In tárile bógate, alegerea intre recompesarea celor putemici §i solida- 
ritatea cu cei slabi e reflectatá §i de partea din buget alocatá ajutorului pentm 
dezvoltare dat tárilor sárace. Procentajul din VNB acordat de guvemele tári- 

A 

lor bógate pentm ajutorarea celor sárace variazá mult. In 2005, Statele Unite 
au cheltuit 0,22% din VNB, in timp ce Danemarca, Luxemburg, Olanda, 
Norvegia §i Suedia au cheltuit flecare peste 0,7%. 66 Procentajele cheltuite 
nu sunt corelate cu avutia tárilor donatoare. Ceea ce se coreleazá cu o cotá 

; s 

ridicatá a donatiilor e un sistem national de valori feminin. 67 

A 

In versiunea electronicá a revistei Foreign Policy a apárut calculul unui 
indice al angajamentului pentm dezvoltare (IAD), pentru 21 de tári dezvol- 
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tate, care másoará nu numai fluxul financiar, dar §i impactul pozitiv §i negativ 
al altor politici: flux comercial, migratie, investitii, mentinerea pácii §i politici 
de mediu. Din nou, IAD a fost semnificativ corelat (negativ) doar cu MAS. 
Corelatia a fost mai slabá decát cea pentru fluxul financiar, fiindcá politica 
asistentialá interna intrá uneori in conflict cu politica de ajutor extern. 68 

Tárile care cheltuiesc putin pentru ajutorarea celor sáraci din intreaga 
lume cheltuiesc probabil mai mult pe armament, dar e greu sá obtii date 
fiabile privind súmele cheltuite pentru aparare, din moment ce atát fur- 
nizorii, cát §i cumpárátorii de armament au interesul sá pástreze discretia. 
Singura concluzie pe care am putut s-o tragem din dátele existente a fost 
cá, intre tárile donatoare, cele mai putin bógate cheltuiesc o parte mai mare 
din buget pe armament decát cele mai bógate. 69 Tunurile s-au dovedit a fi 
mai importante decát untul. 

Tárile masculine tind (incearcá) sá rezolve conflictele intemationale prin 
luptá; tárile feminine prin compromis §i negociere (la fel ca in cazul orga- 
nizatiilor de muncá). Un exemplu frapant e diferente intre felul in care a 
fost tratatá eriza din Áland §i cea din Falkland. 

Insulele Áland sunt un mic arhipelag la jumátatea distantei intre Suedia 
§i Finlanda; ca parte a Finlandei, ele au apartinut Imperiului Tarist. Cánd 
Finlanda §i-a proclamat independenta in 1917, majoritatea celor 30 000 de 
locuitori ai insulelor au vrut sá se aláture Suediei, care stápánise arhipelagul 
inainte de 1809. Finlandezii i-au arestat atunci pe conducátorii mi§cárii pro- 
suedeze. Dupá negocien aprinse, la care a participat §i nou-infiintata Ligá 
a Natiunilor, pártile au cázut de acord asupra unei solutii prin care insulele 
sá rámáná finlandeze, dar cu un grad inalt de autonomie. 

Insulele Falkland sunt §i ele un mic arhipelag pe care §i-l disputá douá 
natiuni: Marea Britanie, care define insulele din 1933, §i Argentina inve- 
cinatá, care revendicá dreptul asupra lor din 1767 §i a incercat sá obtiná 
sprijinul Natiunilor Unite in acest sens. Insulele Falkland au o suprafatá de 
aproape opt ori mai mare decát Áland, dar populada e de cincisprezece ori 
mai micá: aproximativ 1 800 de crescátori de oi, sáraci. Armata argentinianá 
a ocupat insulele Falkland in aprilie 1982, iar britanicii au ripostat trimitánd 
o fortá expeditionará care i-a izgonit pe ocupanti cu pretul vietii (oficial 
declarat) a 725 de argentinieni §i 225 de britanici §i cu cheltuieli financiare 
enorme. Economia insulelor, dependentá de relatiile comerciale cu Argen¬ 
tina, a fost grav periclitatá. 

Ce explicá diferentele in abordare si rezultatele dintre aceste douá dispute 
intemationale foarte asemánátoare? Finlanda §i Suedia sunt culturi femi¬ 
nine, iar Argentina §i Marea Britanie sunt masculine. Simbolismul masculin 
in eriza Falkland a fost evident in limbajul folosit de ambele párti. Din 
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nefericire, sacrificiile au rezolvatpreaputin. Insulele Falkland au ramas un 
teritoriu disputat care are permanent nevoie de subventii §i prezentá mili¬ 
tará britanice; insulele Áland audevenit o parte prospera a Finlandei, care 
atrage numero§i turi§ti suedezi. 

a 

In 1972. o echipá intemationalá de oameni de §tiintá numitá Clubul de 
la Roma a publica! un raport intitulat Limítele cre§terii, in care s-a recu- 
noscut pentru prima oará in mod public cá dezvoltarea económica 
permanentá §i conservarea mediului sunt obiective fundamental antagonice. 
Raportul a fost criticat in detaliile sale, iar pentru o vreme temele aduse in 

A 

discutie au párut mai pufin stringente. Insá teza lui de baza n-a fost nici- 
odatá respinsá §i, cel putin in opinia noastrá, e irefutabilá. Nimic nu poate 
cre§te la nesfár§it, iar ignorarea acestui adevár elementar e cea mai mare 
eroare a §tiintelor economice din zilele noastre. Guvemele trebuie sá faca 
alegeri dificile §i, dincolo de constrángerile geografice §i ecologice, aceste 
alegeri vor fi facute in conformitate cu valorile dominante dintr-o tara sau 
alta. Guvemele din tárile masculine vor da probabil prioritate cre§terii, sacri- 
ficánd mediul. Guvemele din tárile feminine vor inversa probabil prio¬ 
ritátile. 70 Din moment ce problemele de mediu trec dincolo de granite §i 
oceane, pentru a gási solutii e nevoie de diplomada intemationalá. Bazele 
unei abordári mondiale au fost puse prin Protocolul de la Kyoto, rezultatul 
unui congres al Natiunilor Unite din 1997. Dupá ce a fost ales pre§edinte 
al Statelor Unite in 2000, George W. Bush §i-a demonstrat prioritátile 
masculine retrágándu-se din protocol. In 2006, fostul vicepre§edinte ame- 
rican Al Gore a readus tema mediului pe agenda publicá prin filmul sáu An 
Inconvenient Truth (Un adevár incomod ), iar in 2008 pre§edintele american 
Barack Obama s-a angajat sá dea Statelor Unite un rol de frunte in acest 
domeniu - dar va avea de purtat lupte politice grele in America. 

Ancheta Mondialá asupra Valorilor din 1990-1993 a cerut unor e§an- 
tioane reprezentative ale populatiilor sá-§i defineascá optiunile politice pe 
o scará de la „stánga“ la „dreapta“. Votantii din tárile masculine s-au situat 
in general spre centru; cei din tárile feminine, u§or la stánga. Putini oameni 
s-au situat la dreapta. 71 

/V 

In politica democraticá, masculinitatea sau feminitatea nu tin doar de 

A 

prioritátile politice, ele se reflectá §i in cutumele jocului politic. In culturi mas¬ 
culine cum sunt Marea Britanie, Germania §i Statele Unite, discursul politic e 

A 

putemic marcat de adversitate. Nu e un fenomen nou. In 1876, ziarul de 
limbá olandezá De Standard seria cá „partidele politice americane nu pre- 
cupetesc nici un mijloc pentm a-§i calomnia adversarii, intr-un mod pe care 
stráinii il gásesc dezgustátor“. /2 Afirmatia e valabilá §i azi. In culturi femi¬ 
nine cum sunt tárile nordice §i Olanda, guvemele sunt aproape intotdeauna 
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fórmate din coalifii intre diferite partide care se trateazá reciproc cu rela¬ 
tiva blándete. 

ín tari le democratice, masculinitatea §i feminitatea culturii influenteazá 

A 

probabilitatea ca parlamentara ale§i §i membrii guvemului sá fie femei. In 
2006, in rándul a 24 de democratii parlamentare stabile, femeile in parlament 
reprezentau: sub 20% in Marea Britanie, Franta, Grecia, Irlanda, Israel, 
Italia, Japonia §i Statele Unite; peste 30% ín Austria, Belgia, Danemarca, 
Finlanda, Germania, Islanda, Olanda, Noua Zeelandá, Norvegia, Spania §i 

A 

Suedia. In 2005, femei ministru erau sub 20% in Franta, Grecia, Israel, Italia, 
Japonia, Luxemburg, Portugalia, Elvetia §i Statele Unite §i peste 30% in 
Austria, Danemarca, Finlanda, Germania, Olanda, Norvegia, Spania §i Sue¬ 
dia. 73 Aceasta e in principal o separare masculin-feminin, dar procentajele 
scázute pentru Franta §i Portugalia §i cele ridicate pentru Austria §i Ger¬ 
mania sugereazá cá distanta fatá de putere joacá §i ea un rol. Femeile avan- 
seazá insá mai rapid in política decát in organizatiile de muncá. Procesul 
electoral reactioneazá mai prompt la schimbárile din societate decát pro¬ 
cesul de cooptare in lumea afacerilor. Femeile capabile din organizatiile de 
afaceri trebuie inca sá a§tepte ca bárbatii in várstá sá se pensioneze sau sá 

A 

moará. In calitate de bun public, política atrage probabil mai multe femei 
decát afacerile, unde realizárile sunt de domeniul privat. 

Masculinitatea, feminitatea si religia 

Problemele legate de dimensiunea masculinitate-feminitate sunt esen- 
tiale in tóate religiile. Culturile masculine se inchiná unui Dumnezeu sau 
unor zei aspri, care justificá un comportament aspru fatá de semeni; cul¬ 
turile feminine se inchiná unui Dumnezeu sau unor zei blánzi, care impun 
grija fatá de semeni. 

A 

In cre§tinism s-a dat pennanent o luptá intre elemente aspre, masculine 

A 

§i elemente blánde, feminine. In Biblia cre§tiná, Vechiul Testament reflectá 
valori mai aspre (ochi pentru ochi, dinte pentru dinte), iar Noul Testament 
valori mai blánde (intoarce §i celálalt obraz). Dumnezeul Vechiului Testa¬ 
ment e maiestuos. Isus din Noul Testament ii ajutá pe cei slabi §i suferá. Cato- 
licismul a generat cúrente extrem de masculine, aspre (templierii, iezuitii), dar 
§i feminine, blánde (franciscanii); §i in afara catolicismului intálnim gru- 
puri cu valori putemic masculine (cum sunt mormonii) §i grupuri cu valori 

A 

pronuntat feminine (cum sunt quakerii §i Armata Salvárii). In medie, tárile 
cu traditie catolicá sustin de regulá valori mai curánd masculine, iar cele cu 
traditii protestante, mai curánd feminine. 74 
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ín afara lumii cre§tine exista de asemenea religii aspre si blánde. Budis- 
mul din Japonia masculina e foarte diferit de cel din Thailanda femininá. 
Unii tineri japonezi sunt initiati in budismul zen sub indrumarea unui ma- 

a 

estru aspru. In anii '10, mai mult de jumátate din tinerii thailandezi au petrecut 
un timp ca preoti budi§ti, slujindu-i pe cei din jur si cer§ind. 75 Islamul sunit 
e o versiune mai masculina decát cel §iit, care subliniazá importanta sufe- 
rintei. ín studiile IBM, Iranul, predominant §iit, a obtinut un punctaj mai 
feminin decát tárile arabe, predominant sunite. 

ín anii ’90, socioiogul olandez Johan Verweij §i-a dedicat teza de doc- 
torat explicárii diferentelor secularizárii (reculul religiei) in cre§tinismul 
apusean. Din Ancheta Mondialá asupra Valorilor pe 1990-1993 a obtinut 
date privind diferite aspecte ale religiozitátii in 16 tari cre§tine. 76 Teoriile 
existente au gásit in moaemizarea societátii cauza secularizárii, ceea ce nu 
explica ínsá situada Statelor Unite, o tara moderna relativ neatinsá de secu¬ 
larizare. Spre surprinderea lui, Verweij a constatat cá putea prezice cel mai 
bine gradul de secularizare al unei tari prin gradul de feminitate al culturii 
ei, aceasta ín ciuda faptului cá femeile sunt de regulá mai religioase decát 

A 

bárbatii. In tárile cre§tine masculine, oamenii §i-au cotat religiozitatea la 
un nivel mai ínalt §i au acordat mai multá importantá in viata lor lui Dum- 
nezeu, ritualurilor cre§tine, dreptei credinte §i perspectivei cre§tine asupra 
lumii. Tárile cu valori feminine s-au secularizat mai rapid decát cele cu valori 
masculine - lucru valabil pretutindeni, inclusiv in cazul Statelor Unite. 

Evanghelia cre§tiná iti dá posibilitatea sá alegi unde te situezi pe scara 
masculinitate-feminitate. ín Noul Testament existá un echilibru fin intre 

A 

importanta relatiei cu Dumnezeu §i a celei cu semenii. Intr-una din pilde, 

A 

Isus e intrebat de un fariseu: „Invátátorule, care poruncá este mai mare in 
Lege?“ Isus ráspunde: „Sá iube§ti pe Domnul Dumnezeul táu, cu toatá 
inima ta, cu tot sufletul táu §i cu tot cugetul táu. Aceasta este marea §i intáia 
poruncá. lar a doua, la fel ca aceasta: Sá iube§ti pe aproapele táu ca pe tiñe 

A ^ 

insuti. In aceste douá porunci se cuprind toatá Legea §i proorocii.“ 77 
Comparada dintre religiozitatea cre§tiná in tári masculine §i in tári femi¬ 
nine aratá cá echilibrul intre cele douá porunci e greu de gásit. Existá im- 
perative cultúrale care ii fac pe cre§tinii din únele tári sá puná accent pe 
prima, iar pe cre§tinii din alte tári sá puná accent pe a doua. 

Evident, se poate spune cá, in cadrul tárilor cre§tine, societátile aspre, 
masculine, sustin mai mult importanta lui Dumnezeu — §i a altor valori de- 
curgánd din ea. Dumnezeul cre§tin e Tatál: El e masculin. Importanta lui 
Dumnezeu, conform ráspunsurilor din Ancheta Europeaná asupra Valorilor 
§i indicelui masculinitátii din studiile IBM, e corelatá cu afirmarea respectárii 
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celor zece porunci, a celor pur religioase mai cu seamá (sá nu ai alti dum- 
nezei, sá nu iei numele Domnului in de§ert §i sá respecti Sabatul). Mascu- 
linitatea e mai putin corelatá cu afirmarea respectárii poruncilor de ordin 
sexual (sá nu fii desfránat, sá nu doresti femeia aproapelui táu) §i incá §i 
mai putin cu a celor de ordin moral (sá-ti cinste§ti párinfii, sá nu ucizi, sá 
nu furi, sá nu márturise§ti strámb, sá nu doresti bunurile aproapelui táu). 
ín culturile masculine a fost mai cu seamá subliniatá semnificatia afectivá 
§i simbolicá a numelui lui Dumnezeu. 78 Numele lui Dumnezeu Tatál ii face 
sá vibreze putemic pe cei din societátile masculine - inclusiv pe femei, care 

A 

au fost socializate in spiritul inegalitátii valorilor de gen. Intr-o societate 
femininá, accentul cade mai mult pe importante relatiei cu semenii. 

Secularizarea din tárile feminine nu aduce cu sine pierderea moralei ci- 
vice. Comparada intre dátele anchetelor europene §i mondiale din 1981-1982 
§i din 1990 pentru Irlanda, Olanda §i Elvetia nu aratá cá ar exista vreo legá- 
turá intre cele douá. 79 Retetele simpliste dupá care comportamentul imoral 
trebuie contracarat prin revenirea la religie se dovedesc false. Dimpotrivá, 
feminitatea, care, dupá cum am vázut, se coreleazá cu secularizarea, e aso- 

-A. 

ciatá pozitiv cu morala civicá. In 1996 Reader s Digest a publicat rezultatele 
unui experiment. Vreo 200 de portofele, flecare continánd aproximativ 50 de 
dolari, plus poze de familie §i numere de contact ale presupu§ilor posesori 
au fost lásate „din intámplare“ in locuri publice, ín ora§e mari §i mici din 
Statele Unite §i din 14 tári europene. Din zece portofele, tóate cele zece au 
fost inapoiate la Oslo, Norvegia §i Odense, Danemarca, insá doar douá la 
Lausanne, Elvetia (unul din ele gásit de un albanez!), Ravenna, Italia §i Weimar, 
Germania. Numárul portofelelor inapoiate era semnificativ corelat cu femi- 
nitatea tarii, cu o influente suplimentará a distantei mici fatá de putere. 80 

Un alt experiment, efectuat de studentii din mai multe tári ai profesorului 

/T 

american de psihologie Robert Levine, a avut un rezultat asemánátor. In 
óramele lor de origine, 23 de studenti au scápat „din intámplare“ un stilou in 
vázul unui pieton care mergea de unul singur in directia opusá. Punctajul era 
dat de procentajul cazurilor in care pietonul 1-a avertizat pe experimenta- 
tor sau a ridicat stiloul §i i 1-a adus. Procentajele pietonilor sáritori din cele 
23 de tári erau corelate pozitiv cu punctajele feminitátii din tárile respective. 81 

A 

Tóate religiile stabilesc roluri diferite pentru bárbati §i femei. In multe 
biserici protestante se practicá acum egalitatea intre bárbati §i femei in pri- 
vinta conducerii §i clerului lor, dar Biserica Catolicá rámáne fermá pe pozitii: 

/A 

doar bárbatii pot fi preoti. In acela§i timp, femeile sunt mai credincioase 
decát bárbatii in tóate confesiunile cre§tine. „Dumnezeu nu pare sá fie un 
angajator care dá §anse egale: El are o inclinatie spre femei.“ 82 Ancheta 
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Europeaná asupra Valorilor a arátat cá aceasta se aplica mai ales femeilor 
care nu au o slujbá plátitá. Dacá din casnicá femeia devine saiariatá, atitu- 
dinea ei fajá de religie se apropie de atitudinea bárbaplor. 83 

Nu e deloe surprinzátor cá dimensiunea masculinitate-feminitate se leagá 
atát de comportamentul sexual, cát §i de cel religios. Religia e un mijloc al 
oamenilor de a influenta supranaturalul - de a cápáta certitudini, dincolo 
de riscurile imprevizibile ale existentei umane. Na§terea, fertilitatea cuplu- 
lui §i moartea sunt printre cele mai importante elemente imprevizibile. Tóate 
religiile subliniazá §i celebreazá evenimentele procreárii: na§terea, cásátoria, 
moartea. Ritualurile fertilitátii apar in practic tóate civilizatiile umane incá 
din preistorie; ele supravietuiesc páná in zilele noastre, de pildá ín ceremo- 
niile nuptiale sau in sanctuare unde se fac rugáciuni pentru fertilitate. ¡n 
iudaism §i in cea mai mare parte a Islamului, circumcizia organului bárbá- 

A 

tese e o conditie pentru a fi primit in comunitatea religioasá. In hinduism, 
templele iau formá de lingam §i yoni (falus §i vulvá). Filozofia §i practicile 
religioase chineze acordá o mare importantá complementaritátii dintr eyang 
§i yin, elementele masculin §i feminin. 

Majoritatea, dacá nu tóate religiile, contin interdictii legate de dragoste 
§i sex. Sexualitatea umaná are douá laturi: procreare §i recreare, reproducere 
§i plácere. Diferitele religii, §i cúrentele din cadrul lor, au adoptat atitudini 
diferite privind latura hedonistá a sexului; in general, in culturile masculine 
religiile pun accentul pe procreare, iar in cele feminine e prepuitá §i plá- 
cerea. Catolicismul masculin a respins sexul de plácere, instituind celibatul 
pentru preoti, cultul Fecioarei Maria, taina cásátoriei in scopul procreárii 
§i interzicánd divortul, contraceptia §i avortul. Cánd s-au despártit de Roma, 
bisericile protestante, mai putin masculine, au renuntat la celibat, nu au con- 
siderat cásátoria un jurámánt sacru §i au acceptat divortul. Islamul ortodox 
acceptá plácerea sexualá pentru bárbati, insá pentru femei o considerá un 
pericol. Cúrente ale hinduismului au pretuit mult plácerea sexualá, dupá 
cum se vede in Kamasutra §i in templele erotice Khajuraho §i Konarak din 

A 

India. In feminina Thailandá budistá, meseria de prostituatá e mai putin stig- 

A 

matizatá ca ín Occident. In extrem de feminina Suedie, prostitutia femeilor 
e interzisá, insá clientul e pedepsit, nu femeia. 

A 

In domeniul teoriilor §tiintifice despre sex, e de remarcat cá opera lui 
Sigmund Freud (1856-1939) i§i are originile ín Austria, tará cu unul dintre 
cele mai mari punctajele MAS (79) din lista IBM. Freud, fondatorul psihana- 
lizei, considera cá sexualitatea are o importantá fundamentalá in dezvoltarea 
personalitátii umane; el a pus multe tulburári psihopatologice pe seama repri- 
márii sexualitátii. Freud a atribuit tuturor femeilor invidia de penis (invidia 
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provocatá de faptul cá nu au penis). Ne íntrebám dacá un autor dintr-o socie- 
tate mai putin masculina ar fi conceput o asemenea teorie. Fiecare autor 
sau om de §tiintá e fiul societátii din care provine; opera lui Freud descinde 
direct din contextul austriac mascuiin m care s-a format. 

Tabelul 5.6 


Diferentele esentiale íntre societátile feminine si cele masculine 
V: Política si religia 


FEMiNIN 

MASCULIN 

Idealul societátii asistentiale; ajutor pentru cei 
aflati ín nevoie 

Idealul societátii performante; ajutor pentru 
cei puternici 

Societate permisiva 

Societate corectionalá 

Respect pentru alte culturi: imigrantii trebuie 
integrati 

Imigrantii trebuie asimilati la fel catoti ceilalti 

Ajutor guvernamental pentru tárile sárace 

Tárile sárace trebuie sá se ajute singure 

Mediul trebuie apárat: „small is beautiful" 

Cresterea economicá trebuie sá continué: „big is 
beautiful" 

Conflictele internationale trebuie rezolvate 
prin negociere si compromis 

Conflictele internationale trebuie rezolvate 
prin demonstratii de fortá si luptá 

Mai multi votati sunt de centru-stánga 

Mai muiti votati sunt de centru 

Politici bazate pe coalitii si deprinderi politicoase 

Joc politic antagonic, calomnii frecvente 

Multe femei álese ín functii politice 

Putine femei álese ín functii politice 

Religii blánde 

Religii aspre 

ín crestinism, mai multa secularizare; accent 
pe iubirea aproapelui 

ín crestinism, mai putiná secularizare; accent 
pe credinfa ín Dumnezeu 

Religiile dominante acordá roluri egale celor 
douá sexe 

Religiile dominante íntáresc prerogativele 
masculine 

Religiile sunt favorabile sau indiferente fatá 
de plácerea sexualá 

Religiile aprobá sexul pentru procreare, nu cei 
pentru recreare 


Tabelul 5.6 compieteazá tabeleíe 5.2, 5.3, 5.4 §i 5.5, sintetizánd diferentele 
esentiale íntre societátile feminine §i masculine din ultimele douá sectiuni- 

Originile diferentelor de masculinitate-feminitate 

ín gándirea umaná, tema egalitátii sau inegalitátii dintre sexe e la fel de 
veche ca insá§i religia, etica sau filozofia. Geneza, prima caríe a Vechiului 
Testament iudeo-cre§tin (intocmit in secolul V í.Cr.), contine douá versiuni 
contradictorii pentru crearea sexelor. Prima, Geneza 1:27-28, spune: 
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Si a fácut Dumnezeu pe om dupa chipul Sáu; dupa chipul luí Dumnezeu l-a fácut; l-a 
fácut bárbat si femeie. Si Dumnezeu i-a binecuvántat zicand: Cresteti si va ínmultiti 
si umpleti pámántul sj-l supuneti. 

Acest text sugereazá o egalitate íntre sexe. A doua versiune, Geneza 2:8 
sq (despre care specialistii ín Vechiul Testament presupun cá provine dintr-o 
sursá diferitá), confine povestea Grádinii Edenului in care Dumnezeu l-a 
pus intái pe „bárbat“ singur. Apoi in Geneza 2:18 se spune: 

Si a zis Domnul Dumnezeu: Nu este bine sá fie o muí singur; sá-i facem ajutor potrivit 
pentru el ’. 84 

Urmeazá povestea creárii femeii din coasta lui Adam. Textul da prio- 
ritate bárbatului §i defínele femeia drept,,ajutor potrivit“ pentru el, ceea 
ce justifica dominada masculina in societate. 

¡n Grecia anticá, in secolul IV i.Cr., Platón spunea cá sexele sunt egale 
in principiu §i (in afara rolului lor in procreare) diferá doar statistic. Repú¬ 
blica prezintá proiectul unui stat ideal condus de o elitá alcátuitá deopotrivá 
din bárbati §i femei. Desigur, in realitate, statul grec era dominat de bárbati. 
La fel era §i statul román, dar cel putin un scriitor román, C. Musonius Rufus 
(secolul I d.Cr.), a apárat egalitatea sexelor, in special studierea filozofiei 
deopotrivá de cátre femei §i bárbati. 

Sociologul german Norbert Elias afirma cá echilibrul de putere intre 
genuri variazá odatá cu dezvoltarea societátii. In perioada republicii romane 
§i a imperiului timpuriu (400 i.Cr-100 d.Cr.), influenta §i drepturile patricie- 
nelor au crescut treptat, pe másurá ce ora§ul-stat devenea un imperiu mondial, 
iar táranii-soldati care alcátuiau clasa senatorilor deveneau aristocrati. Odatá 
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cu dezintegrarea Imperiului Román in secolul III d.Cr., statutul femeilor a 
avut de suferit. Intr-o lucrare anterioará, Elias aráta cá in Europa secolului 
XI, mai ales in Franta, revenirea treptatá la vechea societate organizatá §i 
domolirea luptelor au facut ca femeile nobile sá cápete un rol social §i civi- 
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lizator. In istoria civilizafiei europene, nobilimea §i Curtea din Franta au 
reprezentat modele urmate de alte tari §i clase. Diferentele actúale in dimen- 
siunea masculinitate-feminitate intre Franta, Spania §i Portugalia, pe de o 
parte, §i Marea Britanie, Germania §i Italia, pe de alta, pot fi interprétate ca 
rezultate diferite ale acestui proces. 

Antropologul Margaret Mead a gásit in Noua Guiñee distribuid foarte 
diferite ale rolurilor de gen pentru grupuri tribale vecine. Ea a arátat cá 
istoria §i traditia fac cu putintá supravietuirea unei diversitáti remarcabile 
a rolurilor de gen. Nu am gásit corelatii putemice cu factori extemi care sá 
explice de ce únele tari au o culturá predominant masculiná, iar áltele o 
culturá predominant femininá. Culturile feminine apar cu o probabilitate 
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ceva mai mare in zonele cu clima rece, fapt care sugereazá cá in acest caz 
o colaborare pe picior de egalitate intre bárbati si femei spore§te §ansele 
de supravietuire §i de crestere a populatiei. 

Concentrarea culturilor feminine in nord-vestul Europei (Danemarca, 
Finlanda, Norvegia, Olanda, Suedia) trimite spre factori istorici comuni. ín 
aceste tari elita era alcátuitá in mare parte din negustori §i corábieri. In 
comert §i ín navigatie, pástrarea unor bune relapii interpersonale §i grija 
pentru corábii §i márfuri sunt virtud cardinale. Perioada vikingá din tarile 
scandinave (secolele IX-XI) a facut §i ca femeile sá aibá grija de sate in timp 
ce bárbatii erau plecati in lungile lor cálátorii - dar vikingii nu au ramas in 
Olanda prea mult timp. Liga Hanseaticá (secolele XIII-XVI) cuprindea tóate 
tarile din nord-vestul Europei. inclusiv órasele libere Hamburg, Bremen §i 
Lübeck din nordul Germaniei §i statele baltice. Hansa era o asociatie libera 
de ora§e comerciale, in care femeile jucau un rol important: 

Desi sotia nu avea acelasi statut ca sotul, ei formau de regula o echipá in afaceri. 
Chiar si in cercurile negustorilor, familia era cea mai mica célula functionalá a 
societátii, in care femeile si copiii aveau un rol de jucat. Aceasta fácea ca femeile sá 
ajungá la o anume emancipare, iar independenta si priceperea lor in afaceri sá 
sporeascá. Unele femei au reusitsá castige „bátália pentru pantaloni" chiar pe cánd 
sotii lor tráiau incá . 85 

In Colloquia (1524), Erasmus din Rotterdam compara serviciile dinhanu- 
rile franceze §i germane - pe care le cuno§tea deopotrivá din experientá 
proprie. El vorbea despre purtarea incántátoare a sotiilor §i fiicelor hangii- 
lor francezi, despre calitatea máncárii §i acel savoir vivre, in contrast cu 
strictetea, inflexibilitatea §i lipsa de maniere ale germanilor. A foiosit chiar 
cuvántul masculin pentru a deosebi stilul german de cel francez. Pe de alta 
parte, recuno§tea cá germanii ii tratau pe toti clientii in mod egal. 86 

Comparánd Marea Britanie cu Olanda, intr-un pamflet politic din 1585 
Sir Francis Walsingham seria cá Anglia §i Tárile de Jos „ar putea fi ase- 
muite in limbaj popular cu un sot §i o sotie“. O jumátate de secol mai tárziu, 
un englez lega succesul comercial al olandezilor de faptul cá acesia „ii pun 
pe copiii de ambe sexe sá studieze geometria §i numereíe mai mult decaí 
o fac englezii“. Altcineva observa cá negustorii olandezi §i sotiile lor se 
pncepeau mai bine la comert decaí englezii. 87 De§i in Olanda secolului XVII 
femeile nu puteau ocupa functii oficiale, „ín aceste limite, ele reu§eau sá 
se afirme in viata publicá, atát individual, cát §i colectiv“. §i in tablourile 
din aceastá epocá „tatii apar uneori ocupándu-se de copiii mici“. De aseme- 
nea, „gloria militará [...] era privitá in Olanda mai degrabá cu circumspectie 
decát cu entuziasm. [...] Chiar dacá soldatii profesioni§ti [...] au jucat un rol 
crucial in apárarea Republicii [olandeze] in secolul XVII, cultura patrioticá 
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a vremii nu le-a acordat onoruri 44 . 88 Hroii militan aparfln istoriei tárilor mas- 
culine ca Marea Eriíanie si Statele Unite. 

Personajele simbolice care reprezentau tárile occidentale ín secolele 
XIX-XX stáíeau sub semnul mascuiinitátii sau feminitátii culturilor lor: 
John Bull pentru Marea Britanie §i Unchiul Sam pentru Statele Unite, dar 
Marianne 89 pentru Franta §i fecioara olandezá (numitá in Germania Frau 
Antjé) pentru Olanda. 

Tárile latino-americane sunt putemic dispérsate pe scara masculinitate- 
feminitate. Tárile mici din America Céntrala, Perú si Chile au punctaje femi- 
nine; Mexic, Venezuela, Columbia §i Ecuador, punctaje net masculine. Se 
poate specula cá aceste diferente reflecta mostenirea diferitelor civilizatii 
amerindiene dominante inainte de cucerirea spaniolá. Cea mai mare parte 
a Mexicului a mo§tenit aspra cultura a aztecilcr, insá peninsula Yucatán din 
sud, ca si republicile vecine din America Céntrala, mai putin militanta cul¬ 
tura maya. Perú $i nordul republicii Chile au mostenit cultura inca§á, asemá- 
nátoare celei mayare. 

Tóate aceste exemple istorice aratá ca diferencie dintre tari ín dimen- 
siunea masculinitate-feminitate au fost obsérvate §i consemnate cu secóle 
ín urmá: felul ín care o tara trateazá rolurile de gen e adánc ínrádácinat. 

Viitorul diferentelor de masculinitate-feminitate 

i 

La vremea studiilor IBM, anii ’60-’70, MAS si fertilitatea (numárul de 
copii pe familie) erau corelate negativ ín tárile bógate, ínsá pozitiv ín cele 
sárace. Culturile masculine ínsemnau familii mari ín tárile sárace si familii 
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mici ín tárile bógate. 50 Studiile antropologice asupra culturilor traditionale au 
coníírmat cá populafiile cre§teau mai mult in societátile ín care femeile erau 
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subordonate bárbatilor. 91 In deceniile urmátoare, ratele natalitátii au scázut 
considerabil in majoritatea tárilor, cu exceptia celor foarte sárace. Fertili¬ 
tatea e in continuare corelatá cu sárácia nationalá, 92 dar relapa cu masculi- 
nitatea nu mai e semnificativá. 93 Am gásit in schimb o relatie cu dimensiunea 
permisivitate-austeritate, despre care vom vorbi in capitolul 8. 

Fertilitatea scázutá in partea mai bogatá a lumii are drept consecintá 
imbátránirea populatiei. Figura 5.3 aráta cá punctajele mascuiinitátii scad 
cu vársta, a§a incát o populatie mai várstnicá se va indrepta spre valori mai 
feminine. Cánd ratele natalitátii scad, femeile devin deopotrivá disponibile 
§i necesare ca fortá de muncá (fiindcá vor fi mai putini bárbati tineri). §i 
acest fapt preveste§te pentru tárile bógate deplasarea spre culturi mai feminine. 

A 

Tehnologia impune schimbári in munca pe care o fac oamenii. In tárile 
bógate revolutia informaticá e in plin avánt, eliminánd profesii vechi §i creánd 
áltele noi. Activitátile care pot fi structurate vor deveni tot mai automatizate 
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si vor rámáne cele care prin ínsá§i natura lor sunt imposibil de automatizat. 
Acestea sunt ín primul ránd cele care presupun stabilirea unor obiective 
umane §i sociale, definireaunui rost al vietii pentru indivizi §i societate. Ele 
includ tóate functiile de conducere la várf in politicá §i in organizatii. In al 
doiíea ránd, sunt activitátile creatoare, cele prin care se inventeazá, iar 
lucrurile noi sunt supuse criteriilor utilitare, estetice §i etice. O a treia cate- 
gorie de profesii care nu pot fi automatízate sunt cele care au de-a face cu 
neprevázutul: siguranta, securitatea, apárarea, mentinerea ordinii. ¡n fine, 
exista o larga categorie de profesii a cáror esentá e contactul uman: sá supra- 
veghezi, sá distrezi publicul, sá tii companie oamenilor, sá-i asculfi, sá-i ajuti 
material §i spiritual, sá-i motivezi sá invete. In aceste activitáti, calculatoarele 
pot fi folosite ca instrumente, dar nu vor putea niciodatá prelua controlul. 
ín tóate aceste munci neautomatizabile, valorile feminine §i masculine sunt 
deopotrivá necesare, indiferent dacá cei care le indeplinesc sunt femei sau 
bárbati. Pentru ultima categorie, care are in centru contactul uman, valorile 
feminine sunt chiar mai importante. Tot ce tiñe de indeplinirea unor sarcini 
poate fi mai u§or automatizat decát activitatea de ocrotire. Pe de altá parte, 
dezvoltarea tehnologicá e de asemenea probabil sá conducá la o deplasare 
de la valorile masculine la cele feminine ín societátile industrializate. 
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Cát prívente partea defavorizatá a lumii, atáta timp cát o tará rámáne 
sáracá, e putin probabil sá se orienteze spre valori mai feminine. Diferentele 
de masculinitate-feminitate joacá un rol important in ceea ce devine o pro- 

blemá dramaticá mai ales pentru tárile asiatice: prevenirea sau suprimarea 
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na§terii de fete. In jurul anului 2000, in Asia existau cu 100 de milioane de 
femei mai putin decát ar fi rezultat din ratele nórmale ale natalitátii. Aceasta 
se explicá prin dorinta párintilor de a avea báieti, §i nu fete, prin posi- 
bilitatea de a stabili sexul fatului prin scanare cu ultrasunete §i de a apela 
apoi la avortul selectiv, precum §i prin vechiul obicei de a omori nou-náscutii 
de sex feminin. Raportul femei/bárbati e mai mare in culturi feminine ca 
Thailanda §i Indonezia, decát in culturi masculine ca India si China. Numárul 

mai mare de bárbati in raport cu femeile poate spori §i mai mult mascu- 
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linitatea societátilor in cauzá. Intr-o carte intitulatá Ramuri desfrunzite , polito- 
logii Valerie Hudson §i Andrea den Boer aratá cá un surplus de bárbati tineri 
in societate se asociazá cu mai multa violentá §i cu sisteme politice auto- 
ritare. 94 Relatia. de cauzalitate íntre surplusul de bárbati §i masculinitate 
poate functiona in ambele sensuri, iar cele douá se pot stimula reciproc. 

Conservarea mediului global presupune o mentalitate ocrotitoare ín ín- 
treaga lume. Cercul vicios masculinitate-sárácie-masculinitate e in detri- 
mentul supravietuirii globale. Acesta e íncá un motiv pentru a ne strádui 
ca resurseie sá fie echitabil distribuite populatiei lumii. 



6. Ce e diferit este periculos 


In 1960 Amdt Sorge i§i facea serviciul militar in armata vest-germaná. 
Lángá ora§ul lui natal, unde venea la sfar§it de sáptámáná cánd era líber, se 
aflau cazármile Armatei Britanice de pe Rin. Lui Sorge íi placea sá vadá 
fílmele engleze§ti ín versiune origínala care erau proiectate in cazármile bri¬ 
tanice, a§a cá s-a dus la santinelá sá intrebe dacá el, ca soldat german, poate 
vedea fílmele. Santinela 1-a trimis la sergentul de serviciu, care 1-a sunat pe 
adjunctul comandantului, apoi a rupt o foaie dintr-un blocnotes, a scris pe ea 
„D1 Amdt Sorge are permisiunea sá vizioneze filme 44 §i a semnat-o, adáu- 
gánd cá permisiunea i-a fost acordatá de adjunctul comandantului. 

Sorge s-a folosit de acest privilegiu de mai multe ori, iar pagina de bloc- 
notes, insotitá de cametul sáu de serviciu din armata germaná, i-a deschis 
de flecare datá drumul. Dupá demobilizare, Sorge a intrebat santinela brita- 
nicá dacá acum, civil fiind, putea sá vadá mai departe fílmele. Santinela s-a 
uitat la foaia de blocnotes, i-a spus „Asta e pentru dumneavoastrá personal 44 
§i 1-a lásat sá intre. 

Amdt Sorge a devenit sociolog organizational §i a tinut minte aceastá 
intámplare ca exemplu pentru felul diferit ín care au reactionat britanicii la 
o asemenea solicitare nea§teptatá fatá de reactiile cu care se obi§nuise in 
armata germaná. Germanilor le-ar fi luat mai mult timp §i ar fi avut nevoie 
de permisiunea mai multor autoritáti; ar fi cerut mai multe informatii 
despre solicitant §i ar fi eliberat un document mai oficial. Páná la urmá, 
documentul i-ar fi fost eliberat lui ca membru al fortelor armate, §i nu s-ar 
fi pus problema sá-1 mai foloseascá dupá demobilizare. 1 

Evitarea ¡ncertitudinii 

Germania §i Marea Britanie au multe in común. Amándouá sunt tári 
vest-europene, vorbesc o limbá germanicá, populatiile lor sunt aproximativ 
egale, iar familia regalá britanicá e de origine germaná. Totu§i, nu e nevoie 
sá fii un cálátor prea experimentat pentru a observa marile diferente cul¬ 
túrale intre cele douá tári. 

? 

Sociologul britanie Peter Lawrence seria despre Germania: 
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Ce II frapeazá pe strálnul care cálátoreste ín Germania e importanta acordata ideii 
de punctualitate, indiferent dacá obiectivul e sau nu atins. Nu vremea, ci punc- 
tualltatea e subiectul tipie de conversatie pentru cei care cal atórese cu trenul. ín 
Germania, trenurile pe distantá lungá au In fiecare compartiment o foaie numitá 
Zugbegleiter (literal „insotitorui trenului") In care sunt trecute tóate oprlrlle cu 
órele de sosire si de plecare si tóate legáturi posibile. E aproa pe un sport national In 
Germania ca atunci cánd trenul ajunge intr-o gara cálátorü sá intindá málnlle dupa 
Zugbegleiter, asa íncát mersul trenului sá fie verificat cu ceasul digital. Dacá tre¬ 
nurile sunt in intárziere, ceea ce se mai intámplá, anunturile de la megafon transmit 
stirea pe un ton intre stoic si tragic. Cea mai gravá categorie de intárziere care apare 
in aceste anunturi este unbestimmte Verspátung (intárziere nedeterminatá: nu stim 
cát va dura!), iar anuntul e rostit ca un discurs funerar . 2 

Mirarea lui Sorge fatá de atitudinea non§alantá a santinelei britanice §i 
mirarea lui Lawrence fatá de punctualitatea cálátorilor germani sugereazá 

cá cele douá tari se deosebesc in privinta tolerantei fatá de tot ce e ambiguu 
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§i imprevizibil. In studiul IBM. Marea Britanie §i Germania au exact ace- 
la§i punctaj in douá dimensiuni: distantá fatá de putere (ambele 35) §i 
masculinitate (ambele 66). Cát prívente individualismul, britanicii au un 
punctaj sensibil mai mare (89 fatá de 67). Cea mai mare diferentá intre 
cele douá tári se gáse§te insá in a patra dimensiune: evitarea incertitudinii. 

Termenul evitar ea incertitudinii a fost preluat din sociologia organiza- 
tionalá americaná, in particular din lucrárile lui James G. March. 3 March 
§i colaboratorii sái au identificat-o in organizatiile americane. Modurile de 
a trata incertitudinea sunt insá parte integrantá din orice institutie, ín orice 
(ará. Toti oamenii se confruntá cu faptul cá nu §tim ce va fi máine: viitorul 
e incert, dar n-avem ce face, trebuie sá ne ímpácám cu situada asta. 

Ambiguitatea extremá produce o anxietate intolerabilá. Fiecare societate 
umaná a gásit cái de a diminua aceastá anxietate. Ele tin de tehnologie, de 
justitie §i de religie. Tehnologia, de la cea mai primitivá la cea mai avansatá, 
contribuie la evitarea incertitudinilor provócate de naturá. Legile §i regulile 
incearcá sá preintámpine incertitudinea ín comportamentul semenilor. Reli¬ 
gia e o raportare la fortele transcendente care se presupune cá determiná 
viitorul personal al omului. Religia ne ajutá sá acceptám incertitudinile de 
care nu ne putem apára, iar únele religii oferá certitudinea absolutá a unei 
vieti dincolo de moarte sau a triumfului asupra adversarilor. 

Antropologii care studiazá societátile traditionale s-au ocupat mult de 
tehnologie, justitie §i religie. Ei au gásit nenumárate cái prin care societátile 
umane trateazá incertitudinea. Din acest punct de vedere, societátile modeme 
nu diferá fundamental de cele traditionale. In ciuda faptului cá aceea§i infor- 
matie e accesibilá practic oriunde pe glob, tehnologiile, legile §i religiile con- 
tinuá sá difere. Mai mult, nu apar semne de convergentá spontaná. 
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Esenta incertitudinii tiñe de faptul cá e o experienta subiectivá, o tráire. 
Un dresor de lei se poate simti destul de lini§tit cánd e ínconjurat de ani- 
malele lui, situatie ín care cei mai multi dintre noi am muri de frica. Te poti 
simti destul de lini§tit cánd conduci pe o autostradá aglomerata cu 80 de 
kilometri pe ora sau §i mai mult - o situatie care statistic e probabil mai 
riscantá decát cea a dresorului de lei. 

Sentimentele de incertitudine nu sunt doar personale, ele pot fi impár¬ 
tante pardal si de alti membri ai aceleia§i societáti. La fel ca valorile despre 
care am vorbit in ultimele trei capitole, sentimentele de incertitudine sunt 
dobándite si ínvátate. Aceste sentimente §i mijloacele prin care le facem 
fatá fin de mo§tenirea cultúrala a societátilor. Ele sunt transmise §i conso- 
lidate prin institutii fundaméntale cum sunt familia, §coala §i statul. Valorile 
colective pretuite de membrii unei anumite societáti sunt o reflectare a lor. 
Rádácinile lor sunt ne-raflonale. Ele conduc la tipare colective de com- 
portament íntr-o societate, care pot párea aberante sau de neínteles pentru 
membrii altor societáti. 

Másurarea (in)tolerantei fatá de ambiguitate in societate: 
indícele evitárii incertitudinii 

Dupá distanta fatá de putere, individuadsm-colectivism §i mascuíinitate- 
feminitate, evitarea incertitudinii (variind de la putemicá la slabá) este a 
patra dimensiune gásitá ín studiul IBM. Fiecárei tári §i regiuni din proiect 
i-a fost atribuit un punctaj pentru indicele de evitare a incertitudinii (EVI). 

Diferentele dintre tári ín evitarea incertitudinii au fost descoperite initial 
ca un efect secundar al distantei fatá de putere. Totul a pomit de la o íntre- 
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bare legatá de stresul provocat de muncá. Intrebarea era „Cát de des vá 
simtiti ñervos sau tensionat la serviciu?“, iar ráspunsurile cuprindeau cinci 
variante, de la (1) „Intotdeauna má simt a§a“ la (5) „Niciodatá nu má simt 
a§a“. Geert a fost frapat de regularitatea din tiparele ráspunsurilor de la o tará 
la alta. De exemplu, angajatii britanici aveau íntotdeauna un puntaj reflec- 
tánd mai putiná tensiune decát angajatii germani, indiferent dacá era vorba 
de manageri, ingineri, secretare sau muncitori necalificati dintr-o fabricá. 
Diferentele ín stres dintre tárile din baza de date IBM nu erau ínsá corelate 
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cu distanta fatá de putere. 

O analizá atentá a tuturor íntrebárilor care generau diferente stabile íntre 
tári a arátat cá punctaj ele medii pe tará pentru urmátoarele trei puñete erau 
putemic corelate: 


1. Stresul provocat de muncá, despre care am vorbit (punctaj mediu pe o scará de la 
I la 5). 
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2. Acordul cu afirmada „Reguí¡le companiei nu trebuie íncálcate, chiar dacá an- 
gajatul crede cá e ín ¡nteresul companiei" (punctaj mediu pe o scará de ia I la 5). 
Acest punct a fost numit orientares dupa reguli. 

3. Procentajul angajatilor care si-au exprimat intentia sá rámáná ín companie timp 
índelungat. íntrebarea era „Cáttimp credeti cá veti continua sá lucrad pentru IBM?", 
iar variantele de ráspuns erau (1) Cel mult doi ani; (2) De la doi la cinci ani; (3) Mai 
mult de cinci ani (dar voi párási probabil compañía ínainte sá má pensionez); (4) 
Páná la pensionare. Procentajul ráspunsurilor 3 sau 4 dintr-o tara a fost corelat cu 
media ráspunsurilor la íntrebárile 1 si 2. 

La inceput, combinada acestor trei intrebári parea fará sens. De ce ar tre- 
bui cineva care se simte stresat sá vrea in plus ca regulile sá fi respectate §i 
sá aibá o carierá pe termen lung? Dar aceasta e o interpretare gre^itá. Dátele 
nu spun cá „cineva“ impártá§e§te aceste trei atitudini. Cánd am cercetat rás- 
punsurile fiecáruia in parte, ráspunsurile la cele trei intrebári nu erau core- 
late. Diferentele ín ráspunsurile medii pe tara la cele trei intrebári erau 
corelate. Astfel, dacá intr-o tará mai multi oameni se simteau stresati la locul 
de muncá, in aceea§i tará mai multi oameni voiau ca regulile sá fie respectate 
§i mai multi oameni i§i doreau o carierá pe termen lung. Dar indivizii care 
nutreau flecare din aceste sentimente nu era nevoie sá fie aceia§i. 

Dupá cum am arátat in capitolul 2, cultura unei tári - sau a unei alte cate- 
gorii de oameni - nu e o combinatie de caracteristici ale „cetáteanului mediu“ 
sau ale „personalitátii tipice“. Ea este, intre áltele, un set de reactii probabile 
ale cetátenilor cu o programare mentalá comuná. Un om poate reactiona intr-un 
fel (de pildá, sá fie mai ñervos), iar altul in alt fel (de pildá, sá vrea ca regulile 
sá fie respectate). Nu e nevoie ca asemenea reactii sá apará la aceea§i indivizi, 
ci doar sá apará statistic cu o frecventá mai mare in aceea§i societate. 

Interpretarea asocierii intre íntrebárile 1-3 la nivelul societátii are intr-a- 
devár sens. Presupunem cá tóate trei exprimá nivelul de anxietate dintr-o 
anumitá societate in fata unui viitor incert. Acest nivel de anxietate e parte 
integrantá din programarea mentalá comuná a oamenilor din acea societate, 
in familie, la §coalá §i in viata de adult. Din cauza acestui nivel de anxietate, 
un numár relativ mai mare de indivizi se vor simti nervo§i sau tensionati la 
locul de muncá (íntrebarea 1). Ideea de a incálca o regulá a companiei - chiar 
dacá motivul e intemeiat - e respinsá de mai multi oameni (íntrebarea 2), 
pentru cá introduce un echivoc: ce s-ar intámpla dacá flecare ar face ce vrea? 

A 

In fine, schimbarea angajatorului e mai putin agreatá intr-o asemenea tará 
(íntrebarea 3), pentru cá inseamná sá te aventurezi in necunoscut. 

Evitarea incertitudinii poate fi deci definitá ca másura in care membrii 
unei culturi se simt amenintati de situatii ambique sau necunoscute. Intre 

y y y O 

áltele, acest sentiment se exprimá prin tensiune nervoasá §i nevoia de pre- 
vizibil - nevoia de reguli scrise §i nescrise. 



Tabelul 6.1 

indícele evitárii incertitudinii - valori pentru 76 de tari si regiuni, pornind de la trei teme din baza de date IBM, plus extensii/extrapolári (EVI) 


POZITIA 

AMERICA C/S 

EUROPA S/SE 

EUROPA N/NV 

LUMEA ANGLO-SAXONÁ 

EUROPA C/E 

FOSTA URSS 

LUMEA MUSULMANA 

ORIENTUL MIJLOCIU 

AFRICA 

ASIA E/SE 

INDICE 

1 


Grecia 





112 

2 


Portugalia 





104 

3 

Guatemala 






101 

4 

Uruguay 






100 

5 



Belgia O 




97 

6 


Malta 





96 

7 




Rusia 



95 

8 

Salvador 






94 

8-10 



Belgia F 




93 

9-10 




Polonia 



93 

11-13 





\ 

Japonia 

92 

11-13 




Serbia 



92 

11-13 

Surinam 






92 

14 




Románia 



90 

15 




Slovenia 



88 

16 

Perú 






87 

17-22 

Argentina 






86 

17-22 

Chile 






86 

17-22 

Costa Rica 






86 

17-22 


Franca 





86 

17-22 

Panama 






86 

17-22 


Spania 





86 

23-25 




Bulgaria 



85 
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Coreea de Sud 


23-25 

23-25 Turcia 

26-27 

26-27 Mexic 

28 

29-30 Columbia 

29-30 

31-32 Brazilia 

31-32 Venezuela 

33 Italia 

34 


35-38 

Austria 

35-38 

Luxemburg 

35-38 


35-38 

Elvetia F 

39 

40-41 

40-41 

42 Ecuador 

43-44 

43-44 

45 

46 

47-49 

Germania 

47-49 

Cañada F 

47-49 


50-51 

Finlanda 

50-51 


52 

Elvejia G 


85 


85 

Ungaria 82. 

82 

Israel 81 

80 

Croatia 80 

76 

76 

75 

Rep. Cehá 74 

70 

70 

Pakistán 70 

70 

Taiwan 69 

fárile arabe 68 

Maroc 68 

67 

65 

Lituania 65 

Thailanda 64 

Letonia 63 

Bangladesh 60 

60 

Estonia 60 

59 

Irán 59 

56 
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Tabelul 6.1 

Indícele evitárii incertitudinii - valori pentru 76 de tari si regiuni, pornind de la trei teme din baza de date IBM, plus extensii/extrapolári (EVI) 
(continuare) 


LUMEA MUSULMANA 


POZITIA 

AMERICA C/S 

EUROPA S/SE 

EUROPA N/NV 

LUMEA ANGLO-SAXONÁ 

EUROPA C/E 

FOSTA URSS 

ORIENTUL MIJLOCIU 

AFRICA 

ASIA E/SE 

INDICE 

53 

Trinidad 






55 

54 





Africa de Vest 


54 

55 



Olanda 




53 

56 





Africa de Est 


52 

57-58 



Australia 




51 

57-58 




Slovacia 



51 

59 



Norvegia 




50 

60-61 



Noua Zeelandá 




49 

60-61 





Africa de Sud albi 


49 

62-62 



Cañada total 




48 

62-63 






Indonezia 

48 

64 



SUA 




46 

65 






Filipine 

44 

66 






India 

40 

67 






Malaezia 

36 

68-69 



Marea Britanie 




35 

68-69 



Irlanda 




35 

70-71 






China 

30 

70-71 






Vietnam 

30 

72-73 






Hong Kong 

29 

72-73 



Suedia 




29 

74 



Danemarca 




23 

75 

Jamaica 






13 

76 






Singapore 

8 
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Valorile indicelui evitárii incertitudinii (EVI) pentru 76 de tari §i regiuni 
a par ín tabelul 6.1. Asemánátor calculului pentru distanta fatá de putere 
(capitolul 3), valoarea indicelui pentru flecare tara a fost calculatá din punc- 
tajele medii la íntrebárile 1 §i 2 §i din punctajul procentual la íntrebarea 3. 
Formula folositá se bazeazá pe o matemática elementará: adunarea sau 
scáderea celor trei punctaje dupa ínmulfirea fiecáruia cu un numár fix, iar 
a poi adáugarea altui numár fix. Formula a fost obtinutá astfel íncát (1) 
flecare dintre cele trei Tntrebári sá contribuie in mod egal la indicele final 
si (2) valorile indicelui sá varieze de la aproximativ 0, pentru tara cu cea 
mai slabá evitare a incertitudinii. la aproximativ 100, pentru tara cu cea mai 
putemicá evitare a incertitudinii. Aceastá a doua conditie nu e íntru totul 
indeplinitá, pentru cá, dupá stabilirea formulei, au fost adáugate únele tári 
care au obtinut punctaje de peste 100. 

Tabelul 6.1 prezintá o nouá grupare a tárilor, diferitá de grupárile obfi- 
nute pentru cele trei dimensiuni anterioare. Chiar si in interiorul regiunilor 
gásim diferente mari, ceea ce sugereazá existenta unor cauze diferite decaí 
cele care explicá distanta fatá de putere §i individualismul. Punctaje mari 
apar ín America Latiná, tárile latine din Europa §i fárile mediteraneene (de 
la 112 pentru Grecia la 67 pentru Ecuador). Tot mari sunt punctajele Japo- 
niei §i Coreei de Sud (92 §i 85). Punctaje medii spre mari apar in tárile 
germanofone: Austria, Gennania §i Elvetia (70, 65 §i 58). Punctaje medii 
spre mici apar in tóate tárile asiatice cu exceptia Japoniei §i Coreei de Sud 
(de la 69 pentru Taiwan la 8 pentru Singapore), ín tárile africane §i in tárile 
anglofone §i nordice plus Olanda (de la 59 pentru Finlanda la 23 pentru 
Danemarca). Punctajul Germaniei a fost deci de 65 (pozitia 43-44), iar cel 
al Marii Britanii de 35 (pozitia 68-69), ceea ce confirmá prápastia culturalá 
legatá de evitarea incertitudinii intre aceste douá tari altminteri asemánátoare,- 
dupá cum am vázut in povestea de la inceputul capitolului. 

Evitarea incertitudinii si anxietatea 

r 

Anxietate e un termen preluat din psihologie §i psihiatrie §i exprimá ,,o 
stare difuzá de ingrijorare sau iritare legatá de ce se poate intámpla“. 4 Ea 
nu trebuie confundatá cu teama , care are un obiect. Ne e teamá de ceva, 
dar anxietatea nu are obiect. Ideea cá nivelurile de anxietate pot diferi de 

r 

la o tará la alta era cunoscutá deja de sociologul francez Emile Durkheim 
(1858-1917), care in 1897 a publicat un studiu despre fenomenul sinuci- 
derii. El aráta acolo cá ratele sinuciderilor in diferite tári §i regiuni erau sur- 
prinzátor de stabile de la un an la altul. A folosit aceastá stabilitate pentru 
a demonstra cá un act esencialmente individual cum e sinuciderea poate fi 
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totu§i influentat de forte sociale ce diferá de la o tara la alta §i rámán in 
linii mari acelea§i cu trecerea timpului. 

Rata mare a sinuciderilor e doar una din posibilele consecinte ale anxie- 

A 

tátii dintr-o societate. In anii ’70, psihologul irlandez Richard Lynn a publicat 
rezultatele unui amplu studiu privind fenomenele legate de anxietate, efec- 
tuat in 18 tari dezvoltate. Lynn a folosit dátele statisticilor medicale oficiale 
§i ale altor statistici §i a arátat cá, pe ansamblul tárilor, erau corelati mai 
multi indicatori: rata mortalitátii prin sinucidere, alcoolismul (dat de rata 
mortalitátii prin cirozá hepática), rata mortalitátii prin accidente §i rata 
detinufllor la 10 000 de locuitori. Toti ace§tia alcátuiau impreuná un factor 
pe care 1-a numit anxietate sau carácter nevrotic. Alfi indicatori erau corelati 
negativ cu factorul anxietate: consumul de cofeiná (in cafea §i ceai), inges- 
tia medie zilnicá de calorii din mancare, rata mortalitátii provócate de bolile 
cardiace coronariene §i ffecventa psihozelor cronice (datá de numárul 
pacientilor la 1 000 de locuitori). Lynn a calculat punctaje pentru factorul 
anxietate in flecare dintre cele 18 tári, folosind date din 1960. Punctajele 
cele mai mari au fost inregistrate de Austria, Japonia §i Franta, iar cele mai 
mici de Noua Zeelandá, Marea Britanie §i República Irlanda. Existá o 
corelatie putemicá intre punctajele pentru anxietate pe tári ale lui Lynn §i 
punctajele EVI din studiul IBM, prezentate in tabelul 6.1, 5 Cele douá studii 
folosind surse de date complet diferite, concordante dintre rezultatele lor e 
o buná dovadá in sprijinul concluziilor la care au ajuns: nivelul de anxie¬ 
tate diferá de la o tará la alta. Unele culturi sunt mai anxioase decaí áltele. 

3 

Culturile anxioase sunt de regulá culturi expresive: oamenii se exprimá 
gesticulánd, e acceptabil social sá ridici vocea, sá-fl exteriorizezi senti- 
mentele, sá bati cu pumnul in masá. Japonia pare o exceptie in acest sens; 
in ochii occidentalilor, japonezii, la fel ca alti asiatici, nu au un compor- 
tament emotiv. Totu§i in Japonia, §i in oarecare másurá in Coreea §i Taiwan, 
te poti manifesta imbátándu-te impreuná cu colegii dupá órele de program. 

/A 

In timpul acestor petreceri, bárbatii i§i descátu§eazá agresivitatea refulatá, 
chiar §i in fata superiorilor, dar a doua zi lucrurile reintrá in normal. Aceste 
reprize de betie sunt unul dintre cele mai importante evenimente institu- 
tionalizate pentru eliberarea de anxietate. 

/A 

In tárile unde evitarea incertitudinii e micá, nivelurile anxietátii sunt 
relativ scázute. Potrivit studiului lui Lynn, mai multi oameni din aceste tári 
mor de boli cardiace coronariene. Lucrul se poate explica prin expresivitatea 
mai redusá a acestor culturi. Agresivitatea §i emotiile nu trebuie exterio- 
rizate: cei care au efuziuni sau sunt gálágio§i incalcá nórmele sociale, ceea 
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ce ínseamná cá nu te poti elibera de stres, ci trebuie sá-l interiorizezi. Dacá 
aceasta se tot repetá, poate duce la accidente cardiovasculare. 

Lynn explica numárul mai mare de pacienti suferind de psihoze cronice 
din tárile cu anxietate scázutá pe baza lipsei stimulilor mentali in ase- 
menea societáti - oamenii par posomoráti §i apatici. Cafeaua §i ceaiul sunt 
droguri excitante, iar in aceste societáti consumul unor báuturi care contin 

A 

cofeiná e mai mare. Alcoolul are efectul invers: te elibereazá de stres. In 
societátile cu o slabá evitare a incertitudinii, consumul mediu de alcool e 
de regulá mai mic, ceea ce rezultá din frecventa scázutá a deceselor pro¬ 
vócate de scleroza hepaticá. Multi scandinavi beau periodic foarte mult - 
caz in care alcoolul actioneazá ce-i drept ca un excitant, dar numai pentru 
scurt timp iar apoi au lungi perioade de abstinentá; in tárile scandinave, 
consumul mediu de alcool e scázut fatá de restul Europei. 6 

O comparatie cuprinzánd 33 de tári íntre EVI §i nórmele nationale 
pentru testul de personalitate „Big Five“ a arátat cá, in culturile cu o puter- 
nicá evitare a incertitudinii, conform autoevaluárii repondentilor, ei erau mai 
instabili psihic §i mai putin amabili. Dacá, in plus, tráiau íntr-o cultura mas- 
culiná, erau §i mai instabili. 7 Instabilitatea psihicá ímbiná urmátorul set de 
laturi autoevaluate ale personalitátii: anxietate, ostilitate agresivá, depresie, 
timiditate, impulsivitate §i vulnerabilitate. Amabilitatea ímbiná increderea, 
franchetea, altruismul, conformismul, modestia §i bunávointa. 

Aceste corelatii explicá de ce oamenii din culturile cu o putemicá evitare 
a incertitudinii pot párea activi, agitad, emotivi, agresivi, bánuitori §i de ce 
oamenii din culturile cu o slabá evitare a incertitudinii pot lása impresia cá 
sunt ano§ti, calmi, relaxad, indolenti, stápániti, lene§i. Aceste impresii tin de 
observator: ele se raporteazá la nivelul de emotivitate din propria sa culturá. 

Evitarea incertitudinii nu e acelasi lucru cu evitarea riscului 

t 

Evitarea incertitudinii nu trebuie confundatá cu evitarea riscului. Rapor- 
tul dintre incertitudine §i risc e acela§i cu raportul dintre anxietate §i teamá. 
Teama §i riscul se concentreazá asupra unui lucru anume: un obiect in 
cazul fricii, un eveniment in cazul riscului. Riscul se exprimá deseori prin 
probabilitatea ca un anume eveniment sá aibá loe. Anxietatea §i incer- 
titudinea sunt sentimente difuze. Anxietatea, dupá cum am vázut, nu are 
obiect. Incertitudinea nu se leagá de vreo probabilitate. E o situatie in care 
orice se poate intámpla, iar noi suntem in totalá necuno§tintá. De indatá ce 
incertitudinea e exprimatá ca un risc, ea inceteazá sá mai fie o sursá de anxie¬ 
tate. Poate deveni o sursá de teamá, dar poate fi §i acceptatá in firescul 
cotidian - de pildá, riscul de a conduce o ma§iná sau de a practica un sport. 
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Evitarea incertitudinii nu reduce riscul, ci ambiguitateci. Culturile care 
evita incertitudinea se feresc de situatiile ambigue. Oamenii din aceste 
culturi cauta in organizatiile, instituidle §i relatiile lor o structurá prin care 

/V 

evenimentele sá poatá fi limpede interprétate §i prezise. In mod paradoxal, 
de multe ori ei suntgata-sá se angajeze intr-un comportament riscant pentru 
a reduce ambiguitátile, de pildá sá inceapá lupta cu un adversar potential, 
in loe sá stea deoparte §i sá astepte. 

Analiza datelor IBM aratá o corelatie intre gradul de evitare a incertitu¬ 
dinii dintr-o tará (dezvoltatá) si viteza maximá admisá pe autostrázi in acea 
tará. Relatia e pozitivá: o mai putemicá evitare a incertitudinii inseamná o 
vitezá mai mare. Dacá tóate celelalte conditii sunt identice. vitezá mai mare 
inseamná mai multe accidente fatale, deci un risc mai mare. Acesta e insá un 
risc cunoscut, pe care culturile care evitá incertitudinea si-1 asumá fará pro- 
bleme. Emotivitatea lor le dá o senzatie de stres, de presiune, care ii face sá 
conducá mai repede. Viteza limitá mai mare in tárile cu o putemicá evitare 
a incertitudinii e semnul cá, pentru ele, timpul e mai important decát viata. 8 

A 

In tárile cu o mai slabá evitare a incertitudinii, senzatia de presiune e 
mai putin acutá, prin urmare lumea acceptá o limitá de vitezá mai scázutá. 
Nu numai riscurile cunoscute sunt acceptate, dar §i cele necunoscute - de 
pildá cele implícate de schimbarea slujbei sau de angajarea in activitáti in 
care nu existá reguli. 

Evitarea incertitudinii in studiile-replicá: Proiectul GLOBE 

Studiul GLOBE, prezentat in capitolul 2, includea teme care urmáreau 
sá másoare dimensiunea evitarea incertitudinii „a§a cum este“ §i „a§a cum 
ar trebui sá fie“. Dupá cum am vázut, intrebárile GLOBE au fost formúlate 
atát de diferit de ale noastre, incát era greu de presupus cá vor másura ace- 
la§i lucru. Analiza pe care am facut-o „evitárii incertitudinii 44 rezultatá din 
studiul GLOBE confirmá acest lucru §i ne oferá mai multe surprize. 

A 

In primul ránd, in cele 48 de tári comune celor douá studii, EVI calculat 
de noi e putemic corelat negativ cu evitarea incertitudinii „ a§a cum este “ §i 
slab corelat pozitiv cu evitarea incertitudinii „ a$a cum ar trebui sá fie “ - din 
studiul GLOBE. Existá, in studiul GLOBE, o frapant de putemicá corelatie 
negativá intre evitarea incertitudinii „a§a cum este 44 §i „a§a cum ar trebui 
sá fie 44 . 9 

A 

In tárile in care noi am másurat o putemicá evitare a incertitudinii (EVI 
mare, pomind de la stresul social, instabilitatea psihicá, nevoia de reguli §i 
áltele despre care vom vorbi in acest capitol), GLOBE a másurat o slabá 
evitare a incertitudinii „a§a cum este 44 . Iatá douá exemple de puñete din 
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A 

studiul GLOBE: „In aceastá societate se pune accent pe ordine §i coerentá, 

/V 

fie §i in detrimentul experimentului §i inovatiei“ (dezacord) §i „In aceastá 
societate, cerintele §i instructiunile sunt formúlate in detaliu, a§a incát ceta- 

A 

tenii sá §tie ce au de facut“ (dezacord). In esentá, acolo unde noi am másurat 

5 

o putemicá evitare a incertitudinii, repondentii GLOBE spun cá in socie- 
tatea lor nu exista ordine §i instructiuni detaliate. 10 

Evitarea incertitudinii „a§a cum ar trebui sá fie“ din studiul GLOBE era 
corelatá in primul ránd nu cu EVI, ci cu DIP din studiul nostru. In capitolul 
3 am vázut cá distanta fatá de putere „a§a cum este“ §i „a§a cum ar trebui 
sá fie“ conform GLOBE erau corelate mai putemic cu EVI decaí cu DIP din 
studiul nostru. S-ar párea cá semnificatiile dimensiunilor distantá fatá de 
putere §i evitarea incertitudinii la noi §i la GLOBE au fost, cel putin in 
parte, inversate. 11 

Iatá douá exemple de puñete din ancheta GLOBE asociate cu evitarea 
incertitudinii „a§a cu ar trebui sá fie“: „Cred cá trebuie sá se puná accen- 
tul pe ordine §i coerentá, fie §i in detrimentul experimentului §i inovatiei“ 
(acord) §i „Cred cá cerintele §i instructiunile trebuie formúlate in detaliu, 
a§a incát cetátenii sá §tie ce au de facut“ (acord). Aceste afirmatii se intál- 
nesc cu precádere in tárile unde, conform studiilor noastre, existá o distantá 
ruare fatá de putere. 12 

Evitarea incertitudinii másuratá de GLOBE nu e deci o altemativá la 

A 

EVI. In capitolul 3 am vázut cá distanta fatá de putere másuratá de GLOBE 
nu e o altemativá la DIP. Felul in care termenii distantá fatá de putere §i 
evitarea incertitudinii sunt folositi in studiul GLOBE nu face decaí sá creeze 

5 

confuzie. 

Evitarea incertitudinii ín functie de profesie, gen si várstá 

E u§or de inchipuit in ce profesii evitarea incertitudinii e mai mare sau 
mai micá - de pildá, functionar la o bancá sau ziarist. Totu§i, analiza date- 
lor IBM pentru 38 de profesii nu a permis folosirea EVI pentru a le carac¬ 
teriza. Motivul este cá cele trei intrebári implicate ín calculul indicelui pe 
tará (stresul, orientarea dupá reguli §i intentia de a rámáne in companie) 
aveauintelesuri diferite pentru profesii diferite, a§a incát, pe ansamblul pro- 
fesiilor, ele nu erau corelate. Dacá vrei sá másori gradul de evitare a incer¬ 
titudinii pe profesii, trebuie sá folose§ti alte intrebári. 

Acela§i lucru e valabil §i pentru diferentele intre genuri. Bárbatii §i fe- 
meile din aceleaf tari §i avánd ace lea f profesii au manifestat acela§i nivel 
de stres §i de orientare dupá reguli. Numai intentia lor de a rámáne in com¬ 
panie era diferitá (in medie, bárbatii voiau sá rámáná mai mult timp), dar 
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asta nu exprima o mai putemicá evitare a incertitudinii, ci aratá doar cá printre 
angajafii IBM exista un numár de femei tiñere care plánuiau sá ínceteze 
lucrul pentru o vreme, odatá ce vor avea copii. 

Singurul aspect al angajatilor IBM, exceptánd nationalitatea, care se afla 
íntr-adevár in relatie stránsá cu EVI era vársta medie. ín párile in care anga- 
jatii IBM erau mai in vársta am gásit un stres mai mare, o orientare spre 
reguli §i o intentie de a rámáne ín companie mai putemice. Relatia dintre 
EVI §i vársta e una circulará: in tárile cu o mai putemicá evitare a incer¬ 
titudinii, oamenii nu numai cá vor sá-§i schimbe mai rar locul de muncá, 
dar chiar o fac. Prin urmare, ín medie, angajatii IBM din aceste tari lucrau 
ín companie de mai multá vreme §i erau mai in várstá. 13 

Evitarea incertitudinii ín familie 

Un cuplu american a petrecut douá sáptámáni intr-un orá§el din Italia 
avánd grijá de nepoti, ai cáror párinti americani, stabiliti temporar ín Italia, 
erau plecati intr-o cálátorie. Copiilor americani le plácea sá se joace ín pia- 
teta din centrul ora§ului, impreuná cu multimea de copii italieni insotiti de 
mámele sau bonele lor. Copiii americani aveau voie sá alerge íncolo §i 
íncoace; cádeau, dar se ridicau, iar bunicii lor nu vedeau ín asta nimic grav. 
Italienii ínsá reactionau cu totul altfel. Nu-i scápau o clipá din ochi pe copii, 
iar dacá un copii cádea, un adult il ridica imediat, il scutura de praf §i il 
consola. 14 

Intre primele lucruri pe care le ínvatá un copii sunt deosebirile íntre 
curat §i murdar §i íntre sigur §i periculos. Ce anume e considerat curat §i 
sigur sau murdar §i periculos diferá mult de la o societate la alta, ba chiar §i 
íntre familiile din aceea§i societate. Copilul trebuie sá ínvete sá deosebeascá 
lucrurile cúrate de cele murdare §i lucmrile sigure de cele periculoase. In 
culturile cu o putemicá evitare a incertitudinii, asemenea clasificári sunt rigide 
§i absolute. Mámele §i bonele italiene (EVI 75) vedeau murdárie §i pericol ín 
piatetá, acolo unde bunicii americani (EVI 46) nu vedeau a§a ceva. 

Antropologul anglo-american Mary Douglas a arátat cá murdária - 
impuritatea - e un concept relativ, depinzánd ín totalitate de interpretarea 
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culturalá. In esentá, murdária este materie nelalocul ei. Periculoase §i im- 
pure sunt lucrurile care nu intrá in cadrele noastre obi§nuite de gándire, ín 
clasificárile noastre fire§ti. í5 

Murdária §i pericolul nu se limiteazá la materie. Poti simti §i cá oame¬ 
nii sunt murdari sau periculo§i. Rasismul ia naciere ín familie. Copiii ínvatá 
cá oamenii dintr-o anumitá categorie sunt murdari §i periculo§i. Ei ínvatá 
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sá evite sá se joace cu copiii din grupuri sociale, etnice, religioase sau poli¬ 
tice diferite. 

/V 

§i ideile pot fi considérate murdare §i periculoase. In familie, copiii 
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ínvatá cá únele idei sunt bune, iar áltele tabú. In únele culturi, deosebirea 
dintre bine §i ráu e extrem de precisa. Notiunea de Adevár devine capitalá. 
Ideile care se abat de la acest Adevár sunt periculoase §i impure. Nu prea 
mai au loe indoiala §i relativismul. 

Sistémele mai rigide de reguli §i norme din societátile cu o putemicá 
evitare a incertitudinii ii fac pe copii sá se simtá adesea vinovati §i pácá- 
to§i. De fapt. procesul de educatie in societátile cu EVI mare dezvoltá la 
copiii lor un supraeu mai putemic (conceptul a fost elaborat de Sigmund 
Freud in Austria, care are un EVI mare).* Copiii din aceste societáti e mai 
probabil sá invete cá lumea e un loe ostil §i sá fie feriti de confruntarea cu 
situatii necunoscute. 

5 i in culturile cu o slabá evitare a incertitudinii se fac clasificári legate 
de murdárie §i pericol, dar acestea sunt mai putin precise §i e mai probabil 
ca situatiile, persoanele §i ideile necunoscute sá fie traíate fará precon- 
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ceptii. In aceste societáti, regulile sunt mai flexibile, supraeurile mai slabe, 
lumea e consideratá prielnicá in esenta ei, iar confruntarea cu situatii noi e 
íncurajatá. 

Sistemul rigid de reguli §i norme pentru copiii din culturi cu o putemicá 
evitare a incertitudinii e reflectat §i in limba acestora. Dátele despre struc- 
tura limbii prezentate de Kashima §i Kashima, cu ale cáror studii ne-am 
íntálnit deja in capitolul 4, aratá cá, in culturile care evitá incertitudinea, 
limbile au deseori moduri diferite de adresare pentru persoane diferite, cum 
ar fi tu §i vous in francezá. Copiii care invatá aceste limbi sunt confruntati 
cu mai multe optiuni conform unor reguli cultúrale rigide. Limbile din 
culturile cu EVI mic au de regulá mai putine asemenea reguli. 16 

Atitudinea de putemicá evitare a incertitudinii poate fi sintetizatá prin 
crezul xenofobiei: „Ce e diferit este periculos.“ Dimpotrivá, atitudinea de 
slabá evitare a incertitudinii este: „Ce e diferit este straniu.“ 

Viata de familie in societátile cu EVI mare e inevitabil mai stresantá 

5 5 

decaí in cele cu EVI mic. Sentimentele sunt mai intense, iar deopotrivá 
párintii §i copiii i§i exprimá sentimentele pozitive §i negative cu mai multá 
ardoare. Dátele Anchetei Mondiale asupra Valorilor au arátat cá multumirea 
in viata casnicá e corelatá negativ cu EVI, cel putin in tárile mai bógate. 

* La Freud, supraeul joacá rolul de judecátor sau cenzor in raport cu eul. Con¬ 
junta moralá, autoobservarea, formarea idealurilor sunt fimetii ale supraeului. ( N '. t .) 
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Cánd au fost incluse §i tari sárace, multumirea in viata casnicá s-a corelat 
mai mult cu individualismul §i feminitatea. 17 

Dátele Eurobarometrului din 2008 au arátat cá, in UE, diferentele dintre 
procentajele pe tari pentru cetátenii care s-au declarat ,,foarte multumit de 
viata pe care o duc“ se explicau prin avutia nationalá (VNB pe cap de locui- 
tor) atunci cánd au fost incluse tóate cele 26 de tari din studiu. Limitánd 
analiza la cele 19 tari mai bógate, diferentele se explicau prin EVI (mic), 
MAS scázut plus VNB mare. Procentajele celor care s-au declarat „foarte 
multumit de viata mea de familie“ au prezentat un tipar asemánátor: pentru 
ansamblul tárilor UE erau corelate cu avutia nationalá, ínsá pentru tárile 
bógate erau corelate §i cu EVI mic. 18 

/V 

In acela§i Eurobarometru, cetátenii UE au fost intrebati despre dificul- 
tátile cu care familiile se confruntá in viata de zi cu zi. Deloe surprinzátor, 
procentajele celor care au bifat „costul cre§terii copiilor“ erau corelate cu 
VNB pe cap de locuitor. Dar, in tárile bógate, erau corelate §i cu EVI mare. 19 


Tabelul 6.2 

Diferentele esentiale dintre societátile cu o slabá si cele cu o puternicá evitare a incertitudinii 
I: Norma generala si familia 


SLABÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

PUTERNICÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

Incertitudinea e o trásáturá nórmala a vietii 
si e acceptatá ca atare zi de zi 

Incertitudinea ¡nerentá vietii e o amenintare 
permanentá cáreia trebuie sá-i faci fatá 

Stres si anxietate scázute 

Stres si anxietate ridicate 

Agresivitatea si emotiile nu trebuie manifestate 

Agresivitatea si emotiile pot f¡ exprimate 
ín locul si momentul potrivite 

Din testele de personalitate rezultá 
un carácter agreabil 

Din testele de personalitate rezultá un carácter 
nevrotic 

Acceptarea situatiilor ambigue si a riscurilor 

necunoscute 

Acceptarea riscurilor cunoscute; teamá de 
situatii ambigue si riscuri necunoscute 

Reguli flexibile pentru copii si ín privinta a 
ceea ce e murdar si tabú 

Reguli rigide pentru copii si ín privinta 
a ceea ce e murdar $¡ tabú 

Dezvoltarea unor supraeuri slabe 

Dezvoltarea unor supraeuri puternice 

Mod de adresare asemánátor pentru 
persoane diferite 

Moduri de adresare diferite pentru persoane 
diferite 

Ce e diferit este straniu 

Ce e diferit este periculos 

Viatá de familie relaxatá (dacá tara e 
bogatá), multumire ín viata de familie 

Viatá de familie tensionatá (dacá tara 
e bogatá), temeri legate de cheltuielile 
cu crefterea copiilor 
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Tabelul 6.2 sintetizeazá diferentele esentiale dintre societátile cu o slabá 

; 5 ? 

«¡i cele cu o putemicá evitare a incertitudinii prezentate pana acum. Evident, 
caracterizárile vizeazá polii extremi ai dimensiunii, dar in realitate majo- 
ritatea tárilor se aflá undeva intre extreme, iar in cadrul fiecárei tari exista 
variatii importante. 

Evitarea incertitudinii, sánátatea si (ne)fericirea 

Autoevaluárile legate de sánátate pentru diferite tari se coreleazá de regula 
negativ cu EVI. Acolo unde statisticile medicale nu scot in evidentá diferente 
obiective privind sánátatea, oamenii din tárile care tolereazá incertitudinea se 
simt íntr-adevár mai sánáto§i. E§ti atát de sánátos pe cát te simti. 20 

Practicile de ingrijire medicalá diferá mult de la o tará la alta, dupá cum 
poate confirma oricine a cálátorit in stráinátate §i a fost la doctor. Teoriile 
§i practicile medicale sunt stráns legate de traditiile cultúrale, in care evi¬ 
tarea incertitudinii joacá un rol important. Lynn Payer, ziaristá specializatá 
in mediciná, a relatat experientele ei de pacient in Marea Britanie, Franta, 
Germania §i Statele Unite. Unul dintre exemplele ei este cá hipotensiunea 
e consideratá in Marea Britanie §i Statele Unite un factor favorizant pentru 
o viatá mai lungá (§i, poate, un motiv de a avea o primá mai micá la asi- 
gurarea de viatá), dar e consideratá disfunctie in Germania (EVI mai mare), 
unde existá pe piatá mai multe médicamente pentru tratarea ei. 21 Un stu- 
diu comparativ al interactiunii medic-pacient in zece tári europene a arátat 
cá medicii din tárile care tolereazá incertitudinea aveau in medie mai 

9 

multe contacte directe cu pacientii §i acordau mai multá atenúe raportu- 
rilor cu acesia. 22 

Medicii din tárile care tolereazá incertitudinea trimit deseori pacientul 
acasá dupá o discutie in care il limítese, fará sá-i prescrie vreo retetá. Medicii 
din culturile care evitá incertitudinea prescriu de regulá mai multe médi¬ 
camente, iar pacientii se a§teaptá la asta. Se spune cá atunci cánd in Franta 
un sat se depopuleazá treptat, farmacia supravietuie^te mai mult decát 
cárciuma. Cu certitudine, lucrul nu e valabil in Irlanda (EVI mai mic). 

Gradul de evitare a incertitudinii intr-o tará e reflectat §i de felul in care 
sunt cheltuite resursele pentru asistenta medicalá. Programul Natiunilor 
Unite pentru Dezvoltare (PNUD) dá publicitátii numárul de medici §i de 
asistente medicale la 100 000 de locuitori. Dacá impártim numárul de asis¬ 
tente medicale la numárul de medici rezultá un indice care e independent 
de bugetul alocat sánátátii (adicá de avutia tárii). Existá o corelatie nega- 
tivá semnificativá intre numárul de asistente medicale la un medie §i EVI: 
tárile care evitá incertitudinea cheltuiesc de regulá mai multi bani pentru 
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medici, iar cele care acceptá incertitudinea cheltuiesc mai mult pentru asis- 
tentele medícale. In culturi cu EVI mare, mai multe sarcini cadin grija medi- 
cului insu§i, care e privit ca specialist indispensabil . 23 

ín culturile care evita incertitudinea, punctajele mai scázute ale autoeva- 
luárilor privind sánátatea au drept corolar punctaje mai mari ale autoeva- 
luárilor legate de nefericire. Sociologul olandez Ruut Veenhoven a adunat 
date nationale referitoare la fericire (starea de bine subiectivá) pe o perioadá 
de peste 50 de ani. Pentru tóate tárile §i pentru perioada dinainte de 1990, 
punctajele medii pentru fericire erau corelate in primul ránd cu avutia (tárile 
mai bógate erau mai fericite). Pentru tárile bógate §i pentru tóate tárile ince- 
pánd din 1990, am gásit cá EVI era cel mai putemic corelat cu fericirea 
medie. 24 S-ar putea insá ca fericirea medie sá nu fie cel mai bun etalon. 
Baza de date a lui Veenhoven confine o másurá a distributiei (dispersiei) 
punctajelor pentru fericire in cadrul fiecárei tári. Aceste punctaje ale disper- 
siei erau pozitiv corelate cu EVI. 25 Oameni foarte fericiti puteau fi intálniti 
atát in tári cu EVI mare, cát §i in tári cu EVI mic, insá oameni foarte nefericiti 
existau cu precádere in tári cu EVI mare - ceea ce inseamná cá EVI e corelat 
mai curánd cu nefericirea, decát cu fericirea. Evitarea incertitudinii explicá 
de regulá de ce únele natiuni au procentaje mai mari de oameni nefericiti. 26 
Noua noastrá dimensiune culturalá permisivitate-austeritate (capitolul 8) va 
explica de ce únele natiuni au procentaje mai mari de oameni foarte fericiti. 

O ingenioasá másurá indirectá a nefericirii a fost datá de comparada lui 
Peter Smith intre nivelurile nationale de „aprobare“ in marile ánchete inter- 
nationale, despre care am vorbit in capitolul 4. Aprobarea e tendinta de a 
ráspunde afirmativ la orice intrebare, indiferent de continutul ei. Pentru intre- 
bári privind valorile, aceastá tendintá era corelatá cu colectivismul §i distanta 
mare fatá de putere. Pentru intrebári legate de descrierea situatiei de fapt, 
tendinta de a da ráspunsuri afirmative la tóate intrebárile era corelatá cu o 
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slabá evitare a incertitudinii. In tárile cu EVI mare, repondentii au manifestat 
o tendintá negativá in prezentarea situatiei lor in muncá §i in viatá 27 

Evitarea incertitudinii in scoalá 

/ 

«A. 

Pe la 1980, Programul de Invátámánt International (International Teachers 
Program - ITP) era un curs de vará pentru perfectionarea profesorilor in 
domeniul managementului. ¡ntr-o clasá cu 50 de cursanti se puteau intálni 
cel putin 20 de nationalitáti diferite - §i era un bun prilej pentru a observa 
diversele obiceiuri de invátare ale elevilor (care erau de fapt profesori in 
alte imprejurári) §i diversele lor a^teptári privind comportamentul celor care 
le predau. 
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O dilema cu care s-a confruntat Geert cánd a predat la ITP a fost alegerea 
nivelului de structurare a diverselor activitáfí. Majoritatea germanilor, de 
pildá, preferau situatiile de invátare bine structurate, cu obiective precise, 
teme detaliate §i orare stricte. Le conveneau situatiile in care exista un singur 
ráspuns corect pe care trebuiau sá-1 gáseascá. Se a§teptau sá fie rásplátifi 
pentru precizie. Aceste preferinte sunt tipice tárilor cu o putemicá evitare 
a incertitudinii. Pe de alta parte, celor mai multi dintre participantii brita- 
nici nu le placea structurarea excesiva. Ei preferau situatiile de invátare 
care admiteau mai multe solutii, aveau obiective vagi, sarcini largi §i nici 
un fel de orar. Ideea cá nu putea exista decát un singur ráspuns corect era 
inacceptabilá pentru ei. Se a§teptau sá fie rásplátiti pentru originalitate. 
Reactiile lor sunt tipice pentru tárile cu o slabá evitare a incertitudinii. 

Studentii din tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii se a§teaptá ca 
profesorii lor sá fie expertii care au ráspuns la tóate. Sunt apreciad profe- 
sorii care folosesc un limbaj academic criptic; unii dintre marii mae§tri 
spirituali din aceste tári scriu intr-un stil atát de difícil, incát e nevoie ca 
persoane mai terestre sá explice ce au vrut de fapt sá spuná acei mae§tri spi¬ 
rituali. „Studentii germani sunt educad in credinta cá tot ce e atát de simplu 
incát ei sá poatá intelege este indoielnic §i probabil ne§tiintific.“ 28 Cursu- 
rile universitare ffanceze confín deseori ffaze de o jumátate de paginá. 29 
De regulá, studentii din aceste tári nu-§i vor exprima dezacordul intelectual 
cu profesorii lor. Un doctorand aflat in dezacord cu conducátorul sáu de 
tezá in privinta unei teme importante are de ales intre a-§i schimba párerea 
sau a-§i gási un alt conducátor. Dezacordul intelectual pe teme academice 
e considerat lipsá de loialitate. 

Studentii din tárile cu o slabá evitare a incertitudinii acceptá un profe¬ 
sor care spune „nu §tiu“. Ei apreciazá profesorii care se exprimá simplu §i 
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manualele care explicá probleme dificile in termeni obi§nuiti. In aceste 
culturi, dezacordul intelectual pe teme academice e considerat un exercitiu 
stimulator §i se cunóse cazuri in care conducátorii de doctorat i§i evalueazá 
doctoranzii dupá capacitatea de a se afla intr-un dezacord bine argumentat 
cu pozitia profesorului. 

/V 

In situatii asemánátoare, studentii din tárile cu EVI mic e mai probabil 
sá puná realizárile lor pe seama meritelor proprii, iar cei din tárile cu EVI 
mare pe seama conditiilor favorabile sau §ansei. In douá ánchete diferite, 
flecare analizánd studenti din cinci tári, tendinta relativá de a pune reali¬ 
zárile pe seama meritelor personale era negativ corelatá cu EVI. 30 

Exemplele date páná acum provin din invátámántul universitar §i post- 
universitar, insá comportamentul §i a§teptárile studentilor §i profesorilor 
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din aceste exemple s-au dezvoltat evidentin cursul experientei ^colare ante- 
rioare. O alta diferentá legatá de evitarea incertitudinii, vizibilá mai cu seama 
in invátámántul elementar §i secundar, tiñe de rolurile care e de asteaptat sá 
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fie jucate de párinfi §i de profesori. In culturile cu o putemicá evitare a incer¬ 
titudinii, profesorii ii cheamá din cánd in cánd pe párinfi sá asiste la lectii, 
darii consultá rareori. Párinfii sunt oameni de ránd, iar profesorii specialisti 
atot§tiutori. In tárile cu o slabá evitare a incertitudinii, profesorii incearcá 
deseori sá-i antreneze pe párinfi in procesul de invátare §i le cer sfatul. 

Evitarea incertitudinii si cumpáráturile 

In capitolul anterior am vorbit deja despre studiile expertei olandeze in 
marketing Marieke de Mooij. Ea a gásit numeroase legáturi semnificative 
intre indicii IBM §i diferente in comportamentul consumatorilor din 16 tári 
europene bógate. 31 Dupá dimensiunea masculinitate-feminitate, evitarea in¬ 
certitudinii a jucat rolul cel mai important. 

Cánd cumpárá mancare fi báuturá, consumatorii din tárile cu EVI mare 
pun pret pe puritate §i pe produsele de bazá. !n culturile care evitá incerti- 
tudinea se consumá mai degrabá apá mineralá decát apá de la robinet, chiar 
dacá apa de la robinet e de buná calitate. De regulá, se mánáncá fructe proas- 
pete §i se folose§te zahár pur. In culturile care acceptá incertitudinea se 
pune mai mare pret pe comoditate decát pe puritate: se consumá mai multe 
produse gata prepárate: inghetatá, alimente congélate, dulciuri §i gustári. 

Culturile care evitá incertitudinea acordá mai multá atentie curáteniei: se 

9 9 

folosesc in másurá mai mare detergentii de rufe. Pe de altá parte, culturile 
care acceptá incertitudinea pun mai mult pret pe aspectul exterior decát pe 
curátenie: se folosesc mai mult produsele de infrumusetare - cosmetice, 
rujuri, lofiuni de corp, deodorante, balsamuri de pár, creme hidratante pentru 
fatá, demachiant, rimel. 

Oamenii din culturile care evitá incertitudinea cumpárá mai degrabá 
mafini noi decát mafini la mána a doua. Cei din culturile care acceptá incer¬ 
titudinea obi§nuiesc sá facá singuri muncile din gospodárie - de pildá, sá 
zugráveascá §i sá tapeteze. ín tárile cu EVI mare, oamenii preferá sá nu-§i 
asume riscuri §i lasá asemenea munci in seama celor de meserie. 

Cei din culturile care acceptá incertitudinea citesc mai multe cárti §i ziare. 
Ei afirmá mai frecvent cá arguméntele de ordin etic le influenteazá hotá- 
rárea de a cumpárá ceva. 32 

Clientii din culturile cu EVI mare tind sá ezite in privinta noilor produse 
§i informatii. Ei au acceptat mai greu mijloacele de comunicare electronice 
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(telefoanele mobile, 33 e-mailul, interaetul). 34 Clienfii din culturile cu EVI mic 
folosesc mai des intemetul pentru a compara serviciile oferite. 35 

Campaniile publicitare, in ziare sau la televiziune, din culturile care 
evita incertitudinea prezintá deseori speciali§ti - de pildá doctori in halat 
alb care recomandá produsul. Reclámele din culturile care acceptá incerti¬ 
tudinea fac apel mai des la umor. Reclámele producátorilor stráini in alte 
tari ale UE sunt urmárite mai des in culturile cu EVI mic. 36 

ín probleme financiare, oamenii din tárile cu EVI mare i§i asuma mai pu¬ 
tine riscuri: ei investesc de regula mai putin in actiuni §i mai mult in metale 
§i pietre pretioase. I§i achitá dupa mai mult timp facturile, ceea ce poate con¬ 
stituí o problema dacá au relatii comerciale cu tari care acceptá incertitudinea. 37 


Tabelul 6.3 

Diferentele esentiale dintre societátile cu slabá si cele cu puternicá evitare a incertitudinii 
li: Sánátate, educatie si cumpáráturi 


SLABÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

PUTERNICÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

Mai putini oameni se simt nefericiti 

Mai multi oameni se simt nefericiti 

Mai putine griji privind sánátatea si banii 

Mai multe griji privind sánátatea si banii 

Mai multe atacuri de cord 

Mai putine atacuri de cord 

Multe asistente medícale, putini doctori 

Multi doctori, putine asistente medícale 

Elevii preferá situatiile de ínvátare cu mai 
multe solutii si ii intereseazá sá discute 

Elevii preferá situatiile de ínvátare 
structurate si Ti intereseazá ráspunsurile 

corecte 

Profesorii pot spune „nu stiu" 

Se presupune cá profesorii au ráspuns 
la tóate Tntrebárile 

Rezultatele sunt puse pe seama 
capacitátii proprii 

Rezultatele sunt puse pe seama 
Tmprejurárilor sau sansei 

Profesorii Ti implica pe párinti 

Profesorii Ti informeazá pe párinti 

La cumpáráturi, se cautá comoditatea 

La cumpáráturi, se cautá puritatea 
si curátenia 

Masini la mana a doua, bricolaj 

Masini noi, munci casnice fácute de cei 
de meserie 

La cumpárare, sunt invócate argumente 
de ordin etic 

Se cítese mai putine cárti si ziare 

Acceptarea noutátilor: telefoane mobile, 
e-mail, internet 

Ezitare Tn fata noilor produse si tehnologii 

Investitii riscante 

Investitii conservatoare 

ín reclame se face apel la umor 

ín reclame se face apel la specialisti 

Tn domeniu 
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Tabelul 6.3 continua sintetizarea diferentelor esentiale dintre societátile 
cu slabá §i cele cu putemicá evitare a incertitudinii inceputá in tabelul 6.2. 
Din nou, caracterizárile se refera la extreme, iar majoritatea tárilor se aflá de 
fapt undeva íntre extreme, cu variatii considerabile in cadrul fiecárei tari. 

Evitarea incertitudinii la locul de muncá 

In vara anului 2009 presa intemationalá a scris despre un val de sinuci- 
deri in rándul angajatilor de la France Telecom, cea mai mare companie 
ffancezá de telecomunicatii, avánd peste 100 000 de angajati. Pe 28 septem- 
brie 2009, s-a sinucis al douázeci §i patrulea angajat in doar 18 luni, arun- 
cándu-se de pe un pod intr-o dimineatá de luni. Valul de sinucideri a fost 
pus pe seama unei restructurári drastice a companiei, fostá monopol de 
stat, dupa privatizare; angajatii, considerad inainte functionari publici, au 
fost mutati, iar sarcinile lor schimbate prin hotárárea conducerii, fará sá se 

a. 

tina cont de sentimentele lor. In tabelul 6.1 Franta are un punctaj EVI mare 
(86, pozitia 17-22). Stresul provocat de restructurare a depá§it limita de tole- 
rantá a victimelor. 

rv 

In afara stresului, o alta componentá a EVI a fost procentajul angajatilor 
IBM care i§i exprimau intentia de a rámáne in companie pentru o carierá 
pe termen lung. Fenomenul nu e caracteristic doar companiei IBM: in tárile 
cu EVI mai mare, in conditii egale in alte privinte, mai multi angajati §i ma- 

A 

nageri cauta un loe de muncá pe termen lung. In acela§i timp, pentru mai 
multi oameni din aceste tari (cel putin in Europa) e greu sá gáseascá echi- 
librul optim intre muncá §i viata privatá. 38 

La inceputul acestui capitol am spus cá legile, regulile §i reglementárile 
sunt mijloace prin care societatea incearcá sá preintámpine incertitudinile 
in comportamentul oamenilor. Societátile care evitá incertitudinea au mai 
multe legi scrise §i reguli nescrise care controleazá drepturile §i indatoririle 
angajatilor §i angajatorilor. Existá de asemenea mai multe reglementári 
interne care contro leazá procesul muncii, de§i in acest caz distanta fatá de 
putere joacá §i ea un rol. Acolo unde distanta fatá de putere e mare, exerci- 
tarea puterii discretionare de cátre superiori inlocuie§te intr-o oarecare 
másurá nevoia de reguli interne. 

Nevoia de reguli intr-o societate cu o putemicá evitare a incertitudinii e 
de naturá psihicá. Oamenii - angajatori, angajati, dar §i functionari publici 
sau membri ai guvemului - au fost programad din fragedá copilárie sá se 
simtá bine intr-un mediu structurat. Problemele care pot fi structurate nu 
trebuie lásate la voia intámplárii. 
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Nevoia psihicá de legi §i reguli intr-o societate cu o putemicá evitare a 
incertitudinii poate duce la reguli sau la comportamente oriéntate spre reguli 
care suntpur rituale, contradictorii sau chiar dáunátoare. Criticii din tárile 
cu o slabá evitare a incertitudinii nu inteleg cá §i regulile ineficiente pot 
satisface nevoia psihicá a oamenilor de a avea structuri fórmale. Ce se 

a 

íntámplá in realitate e mai putin important. In studiul sau comparativ asu- 
pra unor uzine ffanceze, americane §i olandeze, Philippe d’Iribame remarca 
faptul cá, in uzina francezá, únele proceduri eraurespecíate formal, dar numai 
dupá ce fuseserá golite de orice semnificatie practicá - ceea ce 1-a dus cu 
gándul la un motto din l ’anden régime (monarhia secolului XVIII, prena- 
poleonianá): une régle rigide, une pratique molle („o regulá strictá, dar o 
practicá indulgentá“). 39 

A 

In tárile cu o slabá evitare a incertitudinii se poate manifesta tendinta 
opusá - spaima de reguli fórmale. Oamenii considerá cá regulile nu trebuie 
stabilite decaí dacá e absolut necesar, de pildá atunci cánd hotárá§ti dacá 
ma§inile circulá pe stánga sau pe dreapta. Ei cred cá multe probleme pot fi 
rezolvate fará reguli fórmale. Germanii, care apartin unei culturi cu o destul 
de putemicá evitare a incertitudinii, sunt impresionad de disciplina de care 
dau dovadá britanicii atunci cánd se a§azá ordonat la coadá in statiile de 

A 

autobuz sau in fata magazinelor. In Marea Britanie nu existá legi scrise pri- 
vind comportamentul la cozi; el se bazeazá pe o cutumá permanent intáritá 
prin control social. Paradoxul este cá, de§i in tárile cu o slabá evitare a 
incertitudinii regulile sunt mai putin sacre, ele sunt respectate mai riguros. 

Comportamentul britanie la coadá se explicá §i prin firea calmá §i ráb- 
dátoare a majoritátii britanicilor. Dupá cum am vázut in acest capitol, slaba 
evitare a incertitudinii inseamná §i anxietate scázutá. La locul de muncá, 
componenta de anxietate a evitárii incertitudinii duce la diferente importante 

-A. 

intre societátile cu o putemicá §i cele cu o slabá evitare a incertitudinii. In 
primele, oamenilor le place sá munceascá mult sau cel putin sá fie mereu 

A 

ocupad. Ritmul vietii e alert, iar timpul inseamná bani. In societátile cu o 
slabá evitare a incertitudinii, oamenii pot munci din greu dacá e nevoie, 
dar nu existá un impuls interior care sá-i impingá permanent spre activi- 
tate. Le place sá fie destin§i. Timpul e un sistem de referintá, nu o obsesie. 

A 

In anii ’70, pe cánd preda cursuri la institutul de afaceri INSEAD de la Fon- 
tainebleau, profesoml Andró Laurent a sondat conceptiile unor manageri 
din zece tári industrializate privind organizatiile. Temele din chestionarul 
sáu pentru care punctajele medii pe tará erau corelate cu EVI au fost: 

h Majoritatea organizatiilor ar functiona mai bine dacá ar fi eliminate 
pentru totdeauna conflictele. 
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s E important caun manager sá poatá imediat ráspunde precis la majo- 
ritatea intrebárilor angajafilor sai legate de muncá. 
m Dacá vrei ca un om competent sá-§i faca bine treaba, de regula e ne- 
voie sá-i dai instructiuni foarte detaliate. 

® Cánd rolurile membrilor unui departament devin complexe, o descri- 
ere detaliatá a fi§ei postului e un mijloc útil de lámurire. 
a O structurá organizafionalá in care unii subordonafi au doi §efi directi 
trebuie evitatá cu orice pret. 40 

Tóate aceste afirmatii aratá oroarea de ambiguitate §i nevoia de precizie 
§i formalizare in organizatiile din tárile cu EVI mare. In tárile cu EVI mic, 
se considera uneori cá ambiguitatea §i haosul sunt propice creativitátii. 

Culturile care evita incertitudinea pun de asemenea accentul pe stricta 
specializare in muncá; organizatiile lor au mai multi speciali§ti. Culturile 
care acceptá incertitudinea pun un accent la fel de mare pe bunul-simt §i 
pe pregátirea generalá; un exemplu bine-cunoscut este traditia britanicá de 
a considera cá studiul literaturii clasice la o universitate de prestigiu iti 
deschide portile unei cariere in afaceri. 

Un studiu al francezului Jacques Horovitz privind conducerea la várf in 
companii britanice, ffanceze §i germane a ajuns la concluzia cá in Marea 
Britanie managerii superiori se ocupá mai mult cu probleme de strategie §i 
mai putin cu operatiile cúrente; in Franta §i Germania situada era inversá. 41 

A 

In studiile IBM, Franta §i Germania au avut un punctaj EVI semnificativ mai 
ridicat decaí Marea Britanie (86 §i respectiv 65, in raport cu 35). Fiind prin 
definitie nestructurate, problemele de strategie cer o tolerantá mai mare fatá 

/A 

de ambiguitate decát problemele operafionale. In perioada cánd Horovitz 
§i-a efectuat studiul, economiile Frantei §i Germanieí erau intr-o situatie mai 
buná decát cea britanicá, a§a incát slaba evitare a incertitudinii, care conduce 
la o mai buná planificare strategicá, nu spore§te neapárat eficienta economicá. 
Planificarea strategicá in aceste tári tiñe mai degrabá de traditie. Succesul 
economic al companiilor §i tárilor depinde de multi alti factori. 

Analizánd situatia din 33 de tári, cercetátorul american Scott Shane a 
constatat cá numárul de noi márci inregistrate pe tará era corelat negativ 
cu EVI. El a tras concluzia cá in culturile care evitá incertitudinea ritmul 
inovatiilor e mai lent. 42 Shane §i colaboratorii lui au chestionat §i angajatii 
a patru companii multinationale din 30 de tári in legáturá cu rolul lor in pro- 

A 

cesul de inovare. In tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii, angajatii 
se simteau mai constrán§i de reguli §i reglementári. 43 

DTribame insá are o altá perspectivá. La inceputul anilor ’90, doi produ- 
cátori de ma§ini, Renault din Franta §i Volvo din Suedia, au creat o íntreprin- 
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dere mixta. In studiile IBM, Franta are un punctaj EVI mare, Suedia unul 
foarte mic. O echipá mixta de ingineri si tehnicieni din cele douá tari au lucrat 
ímpreuná la proiectul unui nou model. Dupa cativa ani, intreprinderea a 
fost desfiintatá. Sociologii francezi si suedezi i-au chestionat pe cei impli¬ 
can pentru a afla ce n-a mers si pentru a inváta ceva din aceastá experientá. 
lata ce serie d’Iribame: 

In echipa mixta, nusuedezii, ci francezii veneau cu ma¡ multe inovatii. Membrii francezi 
ai echipei nu ezitau sá íncerce idei noi si sá le apere cu agresivitate. Pe de alta parte, 
suedezii cáutau mereu consensul. Nevoia de consens limita ideile pe care le puteau 
prezenta, ba chiar si ideile pe care le puteau conce pe. Pentru suedezi, exprimarea 
ideilor se subordona nevoii de intelegere íntre oameni; pentru francezi, ea se sub- 
ordona numai cáutárii adevárului tehnic. Francezii erau preocupad ?n primul ránd 
de calitatea deciziilor, suedezii de legitimitatea procesului decizional. In negocíenle 
din cadrul echipei, cásdg de cauzá aveau de regula francezii. Ei erau sprijinid de 
superiorii lor, care se implicau permanent, in timp ce superiorii suedezi delegaserá 
responsabilitatea membrilor echipei si nu apáreau niciodatá. Riscul acestei structuri 
asimetrice a fost descoperit prea tárziu. Apáruse deja o neincredere reciproca la 
nivelul conducerii superioare, ceea ce a dus la lichidarea intreprinderii mixteé 

Acest caz sugereazá cá o putemicá evitare a incertitudinii nu constránge 
neapárat creativitatea, dupa cum nici slaba evitare a incertitudinii nu-i garan- 
teazá dezvoltarea libera. Comparánd concluziiie lui Shane §i d’Iribame, 
vedem §i cá rezultatele cercetárilor sociologice nu sunt independente de 
nationalitatea cercetátorului. 

3 

Anchetele IBM arátaserá deja cá preferinta de a lucra íntr-o companie 

A 

mare fatá de una micá era corelatá pozitiv nu doar cu MAS, dar §i cu EVI. In 
literatura de specialitate, se presupune deseori cá marile companii sunt mai 
putin inovatoare decaí cele mici, cu exceptia cazului in care sunt incurajati 
intraprenorii care indráznesc sá incalce regulile. Termenul a fost creat prin 
asociatie cu cel de antreprenor §i ii desemneazá pe acei intreprinzátori inde- 
pendenti care regleazá automat functionarea companiei, fiind, dupá cum 
spunea economistul americano-austriac Joseph Schumpeter (1883-1950), 
principala sursá de inovatii dintr-o societate. 

Ideile lui Schumpeter au stat la baza unui proiect de cercetare la care 
au participat Geert §i alti colegi olandezi. Proiectul a analizat factorii eco- 
nomici §i culturali care influenteazá procentajele de liber profesioni§ti din 
21 de tári industrialízate. Comparada dintre acestea §i punctaj ele EVI ale 
tárilor respective a dus la o surprinzá. De§i ar fi fost de a§teptat ca in cul- 
turile cu o putemicá evitare a incertitudinii mai putini oameni sá ri§te sá de- 
viná liber profesioni§ti, s-a dovedit cá lucrurile stau invers: procentajele de 
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líber profesioni§ti erau semnificativ corelate pozitiv cu EVI. O cercetare ulte- 
rioará a arátat cá un anume aspect asociat cu evitarea putemicá a incertitu- 
dinii explica aceastá corelatie: nivelul scázut al stárii de bine percepute 
subiectiv intr-o societate. Statutul de líber profesionist era deci ales mai cu- 
ránd in tari le in care oamenii erau nemultumiti de viata lor, decát in tárile 
cu o mai mare tolerará fatá de necunoscut. 45 

De§i Schumpeter avea dreptate cánd spunea cá antreprenorii inoveazá 
mai mult decát ceilalti oameni, noi am gásit un motiv pentru a ne acepta ca 
inovatia sá fie mai mare, nu mai mica, ín tárile cu EVI mare. Inovatia insá 
e de mai multe feluri. Poate cá societátile cu o slabá evitare a incertitudinii 
se descurcá mai bine in privinta inovatiilor la nivel fundamental, dar ele 
par sá se descurce mai greu la transformarea acestora ín produse §i servicii 
noi. Aplicarea unor noi procese cere simful detaliului §i punctualitate. Aces- 
tea e mai probabil sá fie íntálnite ín tári cu o putemicá evitare a incertitu¬ 
dinii. Marea Britanie are mai multe premii Nobel decát Japonia, dar Japonia 
a lansat mai multe produse noi pe piafa mondialá. Se poate vorbi aici despre 
sinergia intre culturile care inoveazá §i cele care aplicá - únele oferá idei, 
celelalte le dezvoltá. 

Evitarea incertitudinii, masculinitatea si motivatia 

Motivarea angajatilor e o preocupare fundamentalá in management, 
poate mai cu seamá pentru cei care formeazá manageri sau scriu cárti de 
specialitate. Diferentele in evitarea incertitudinii presupun diferente ín 
tiparele motivationale, insá ne lámurim mai bine dacá luám in considerare 

A 

§i dimensiunea masculinitate-feminitate, analizatá ín capitolul 5. In figura 
6.1 sunt reprezentate, pe tári, punctajele pentru evitarea incertitudinii (pe 
verticalá) §i pentru masculinitate (pe orizontalá). 

Utilitatea combinárii EVI §i MAS ín studiul tiparelor motivationale ne-a 
fost sugeratá de comparada rezultatelor anchetei IBM cu cercetárile psiho- 
logului David McClelland de la Harvard, cel care in 1961 a publicat The 
Achieving Society , carte devenitá intre timp clasicá. Aici sunt identifícate 
diferite tipare motivationale dominante ín diferite tári. Se disting astfel trei 
tipuri de motivatie: nevoia de implinire, nevoia de apartenentá (asocierea 
cu alti oameni) §i nevoia de putere. Intensitatea fiecárei motivatii pentru fle¬ 
care tara a fost másuratá printr-o analizá de continut a pove§tilor din cártile 
pentru copii. McClelland aratá cá pove§tile pe care copiii le cítese din clasa a 
doua páná in clasa a patra, primele lor lecturi, joacá, pentm natiunile moder- 
ne, rolul pe care il joacá basmele populare in societátile traditionale. Basmele 
populare au fost folosite din plin de antropologi pentru a deduce motivatiile ce 
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Figura 6.1 Masculinitatea Tn raport cu evitarea incertitudinii 
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actioneazá in cadrul popoarele care nu cunóse scrierea; McClelland a vrut 
sá faca acela§i lucru pentru societátile modeme. 

Echipa de cercetátori a lui McClelland a analizat pove§ti pentru copii din- 
tr-un numár mare de tari, datánd din 1925 §i din 1950. Pentru flecare tara 
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§i pentru ambele perioade au fost studiate 21 de pove§ti. Fiecárei pove§ti 
§i fiecárei tari i s-a acordat un punctaj pentru nevoia de ímplinire, nevoia 
de apartenentá §i nevoia de putere. Teoría lui McClelland era cá nevoia de 

ímplinire din pove§tile pentru copii trebuia sá prezicá ritmul dezvoltárii 

/\ 

economice a tárii in momentul ín care ace§ti copii ajung la maturitate. In 
privinta asta, evenimentele uiterioare 1-au contrazis. Totu$i, comparada intre 
punctajele lui McClelland §i punctajele IBM a arátat cá nevoia de ímplinire 
másuratá dupá cárfile pentru copii din 1925 (cele mai traditionale) era puter- 
nic corelatá cu slaba evitare a incertitudinii, §i íncá mai putemic corelatá cu 
combinada intre evitarea slabá a incertitudinii §i masculinitatea putemicá. 46 

Aceasta inseamná cá ierarhia lui McClelland pe tári, pentru 1925, in 
privinta nevoii de ímplinire se a§azá in figura 6.1 pe diagonala care por- 
ne§te din dreapta-sus (nevoie putemicá de ímplinire) §i ajunge in stánga- 
jos (nevoie slabá de ímplinire). EVI mic inseamná disponibilitatea de a-ti 
asuma riscuri necunoscute, iar MAS mare importante acordatá rezultatelor 
palpabile. Ambele sunt componente ale activitátii antreprenoriale in traditia 
americaná. Nu e surprinzátor cá SUA §i alte tári anglo-saxone se situeazá in 
figura 6.1 in cadranul dreapta-sus, unde EVÍ e mic, MAS e mare, iar nevoia 
de ímplinire e putemicá. Alegánd ca motivatie implinirea, americanul 
McClelland a ridicat la rang de retetá universalá a succesului economic un 
complex de valori tipie anglo-saxon. E putin probabil ca un francez, un suedez 
sau un japonez sá priveascá implinirea drept o motivatie la nivel planetar. 
Insu§i cuvántul ímplinire [achievement] e greu de tradus in alte limbi. 47 

Lásánd la o parte cercetárile lui McClelland, combinada intre evitarea 
incertitudinii §i masculinitate-feminitate din figura 6.1 scoate in evidentá 
diferite modele motiva tionale pentm diferite grupuri de tári. Un punct de 
plecare este „ierarhia nevoilor umane“ formulatá de Abraham Maslow, 
despre care am vorbit in capitolul 4. Maslow a ordonat nevoile de la cele 
inferioare la cele superioare: fiziologice, de sigurantá §i securitate, de apar- 

A. 

tenentá, de stimá, de ímplinire de sine. In capitolul 4 am pomit de la presu- 
puneri individualiste plasánd in várfiil ierarhiei implinirea de sine. Tinánd 
cont de diversitatea culturalá intálnitá in lume in privinta evitárii incerti¬ 
tudinii §i masculinitátii, se impun §i alte amendamente. 

Probabil cá siguranta §i securitatea prevaleazá asupra altor nevoi acolo 
unde evitarea incertitudinii e putemicá. Nevoia de apartenentá (de relatii 
umane) va prevala asupra nevoii de stimá in culturile feminine, dar in cul- 
turile masculine lucrurile stau invers. Astfel, in figura 6.1, factorii motiva- 
tionali supremi - dacá in alte privinte, cum ar fi tipul muncii, lucrurile stau 
la fel - vor fi: implinirea (personalá sau a grupului) §i súma in coltul din 
dreapta-sus (Statele Unite etc.); implinirea §i apartenenta in coltul din stán- 
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ga-sus (Suedia etc.); securitatea §i stima in coltul din dreapta-jos (Japonia, 
Germania etc.); securitatea §i apartenenta in coltul din stánga-jos (Franta etc.). 

In aceastá clasificare, cele cinci categorii ale lui Maslow au fost pás- 
trate, dar au fost reordonate dupa tiparul cultural predominant al tárii. Ne 
putem intreba dacá nu cumva ar trebui sá adáugám §i alte nevoi, care lipseau 
din modelul lui Maslow pentru cá nu erau recunoscute in mediul clasei 
mijlocii americane de lajumátatea secolului XX, cánd Maslow s-a format. 
Alte nevoi, despre care am vorbit in capitoleie anterioare, ar fi: respectul, 
armonia, „obrazul“ §i datoria. 


Tabelul 6.4 

Diferenteie esentiale dintre societátile cu slabá si cele cu puternicá evitare a incertitudinii 
III: Munca, organizada si motivada 


SLABÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

PUTERNICÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

Mai dese schimbári de serviciu 

Mai rare schimbári de serviciu, echilibru 
precar intre viatá si muncá 

Nu trebuie sá existe mai multe reguli decát e 
strict necesar 

Nevoie psihologicá de reguli, chiar dacá 
ele sunt ineficiente 

Muncesti din greu doar cánd e nevoie 

Nevoie psihologicá de a fi ocupat; pornire 
láuntricá de a munci din greu 

Timpul e un sistem de referintá pentru 
orientare 

Timpul costá bani 

Ambiguitatea si haosul sunt tolérate 

Nevoie de precizie $¡ formalizare 

Credit acordat pregátirii generale 

S¡ bunului-simt 

Credit acordat specialistilor 
si solutiilortehnice 

Managerii superiori se ocupá de strategie 

Managerii superiori se ocupá de 
activitatea curentá 

Mai multe márci inregistrate 

Mai putine márci inregistrate 

Concentrare asupra procesului de decizie 

Concentrare asupra continutului deciziilor 

Intraprenori relativ independenti de reguli 

Intraprenori constrán^i de regulile existente 

Mai putini liber profesionisti 

Mai multi liber profesionisti 

Mai buni la inovatii decát la aplicatii 

Mai buni la aplicatii decát la inovatii 

Motivatie prin implinire si stimá sau 
apartenentá 

Motivatie prin securitate s¡ stimá sau 
apartenentá 


Tabelul 6.4 sintetizeazá diferenteie esentiale legate de munca, organizatie si 
motivatie dintre societátile cu slabá si cele cu puternicá evitare a incertitudinii. 
Din nou, majoritatea situatiilor din viata realá se aflá undeva intre extreme. 
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Evitarea incertitudinii, cetáteanul si statul 

1 i / 

In tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii legile sunt de regula mai 
precise decát in cele cu o slabá evitare a incertitudinii. Germania, de pildá, 
are legi pentru eventualitatea in care tóate celelalte legi ar deveni inaplicabile 
(Notstandsgesetze - legi pentru situafii de urgentá), in timp ce Marea Bri- 
tanie nu are nici macar o constitutie. Relatiile de muncá au fost codifícate 

; 5 

pana in cel mai mic detaliu in Germania, in timp ce incercárile de a ratifica 
o Lege a Relatiilor Industríale in parlamentul britanic au fost de flecare 
data sortite e^ecului. 

In tárile cu o slabá evitare a incertitudinii predominá sentimentul cá, 

A 

dacá legile nu funcfioneazá, ele trebuie abrógate sau modifícate. In tárile 
cu o putemicá evitare a incertitudinii, legile pot ráspunde nevoii de secu- 
ritate chiar dacá nu sunt respectate - exact la fel ca preceptele religioase. 

Una e promulgarea legilor, alta e aplicarea lor. Experti juridici ai Báncii 
Mondiale, in colaborare cu firme de avocaturá din peste 100 de tári, au cules 
informatii privind durata in flecare tará a douá proceduri civile relativ 
simple: incasarea unui cec neacoperit (refuzat de bancá) §i evacuarea chi- 
ria§ilor pentru neplata chiriei. Durata a variat de la 40 de zile la trei ani, iar 
pentru cele 67 de tári pentru care existau punctaje IBM, duratele ambelor 
proceduri erau semnificativ corelate cu EVI, dar nu erau corelate cu ceilalti 
indici sau cu avutia nationalá. 48 In tárile cu o putemicá evitare a incertitu¬ 
dinii existá o sumedenie de legi, dar, in aceste douá cazuri simple, cetáteanul 
a§teaptá mult ca ele sá fie puse in aplicare - poate §i fiindcá cetátenii nici 
mácar nu incearcá. 

Influente evitárii incertitudinii asupra legislatiei unei tári depinde §i de 
gradul ei de individualism sau colectivism. In figura 6.2 sunt reprezentate 
grafic aceste douá dimensiuni. In timp ce in tárile individualiste cu o puter- 
nicá evitare a incertitudinii regulile tind sá fie explicite §i consfintite prin 
legi (comunicare cu context sárac, vezi capitolul 4), in tárile colectiviste 
cu o putemicá evitare a incertitudinii regulile sunt adesea implicite §i au 
rádácini in traditie (comunicare cu context bogat). Acesta e fará indoialá cazul 
Japoniei §i aici e punctul delicat in negocierile dintre tárile occidentale §i 
Japonia in legáturá cu deschiderea pietelor japoneze pentm produsele occi¬ 
dentale. Japonezii sustin pe drept cuvánt cá nu existá reguli fórmale care 
impiedicá aducerea produselor stráine in tará, dar potentialii importatori 
occidentali se lovesc de numeroasele reguli implicite ale sistemului de dis- 
tributie japonez, pe care nu le inteleg. 

Consecintele evitárii incertitudinii asupra relatiei dintre autoritáti §i cetá- 
teni diferá de cele ale distantei fatá de putere, pe care le-am prezentat in 





Figura 6.2 Evitarea incertitudinii Tn raport cu individualismul 
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capitolul 3. In tárile cu DIP mare, autoritátile se bucurá de mai multa putere 
incontrolabilá, de un statut mai inalt §i de mai multe recompense materiale 

A 

decaí in tárile cu DIP mic. In tárile cu EVI mare, se presupune cá autori- 

A 

tátile sunt mai califícate decaí in tárile cu EVI mic. In acest din urmá caz, 

5 5 " 
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inegalitatea nu rezidá ín puterea. ci in competenta autoritátilor ín raport cu 
cetátenii. 

Expresia competenta cetáteanului a apárut pentru prima oará íntr-un 
studiu al politologilor americani Gabriel Almond §i Sidney Verba: ei au 
constatat cá raportul dintre competenta atribuitá simplului cetátean §i cea 
a autoritátilor varia mult in cele cinci tari studiate de ei. 49 In Consecintele 

tí y 

culturii am arátat cá acea competentá a cetáteanului másuratá de Almond 
si Verba e putemic corelatá negativ cu evitarea incertitudinii: competenta 
perceputá e mai mare in tárile cu EVI mic. 

Intr-un alt studiu, cetátenii din tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii 
erau mai putin optimi§ti decát cei din tárile cu o slabá evitare a incertitu¬ 
dinii in privinta posibilitátii lor de a inñuenta deciziile autoritátilor. Putini 
cetáteni din tárile cu EVI mare erau gata sá protesteze impotriva unor decizii 
luate de autoritáti §i, chiar dacá o íaceau, mijloacele lor de protest erau 
relativ conventionale, de pildá petitii §i demonstratii. Cát prívente fórmele 
extreme de pro test, cum ar fi boicotul §i greva italianá*, majoritatea cetá- 
tenilor din tari cu EVI mare erau de párere cá acestea ar trebui ferm repri¬ 
mate de guvern. 50 

Cetátenii din tárile cu o slabá evitare a incertitudinii erau de párere cá 
pot participa la luarea deciziilor politice la nivelul cel mai dejos, nivelul 

A 

local. In mai mare másurá decát cei din tárile cu o putemicá evitare a 
incertitudinii, ei erau gata sá protesteze impotriva deciziilor guvemamentale 
§i erau de acord cu actiuni de protest dure, neconventionale, dacá cele mo¬ 
dérate e§uau. Nu considerau cá guvemul ar trebui sá reprime asemenea 
proteste. 51 Dátele Eurobarometrului din 2007 au arátat cá era mai probabil 
ca tinerii europeni din 19 tári prospere sá semneze o petitie dacá erau dintr-o 

/V 

tará cu EVI mic. In ce prívente insá participarea la o demonstrare publicá, 
tendinta era mai curánd inversá. 52 

5 

In tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii, nu numai cá cetátenii 
erau mai dependenti de competenta guvemului, dar páreau chiar sá creadá 
cá lucrurile asa trebuie sá stea. Autoritátile §i cetátenii impártá§eau ace- 
lea§i norme legate de rolurile lor respective. Autoritátile gándeau de regulá 
ín termeni juridici: in tárile cu EVI mare, un procentaj mai mare de inalti 
functionari publici absolviserá facultatea de drept decát in tárile cu EVI mic 
(un articol din 1977 aráta cá in Germania 65% din ei absolviserá dreptul, 
fatá de 3% in Marea Britanie). 53 Functionarii publici din tárile cu EVI mare 
nutreau mai curánd dispret fatá de politicieni §i procesul politic; in tárile 
cu EVI mic sentimentele lor erau mai pondérate. 


* Forma de protest in care participantii ocupa intreprinderea, paralizánd intreaga 
activitate. (N. t.) 
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Cetátenii din tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii erau mai putin 


interesad de politicá §i mai putin inclinad sá aibá incredere in politicienii §i 


functionarii publici din tara lor. De§i am vázut cá in aceste tari sunt in general 
mai multe legi §i dispozitii, aceasta nu se traduce printr-o mai mare incredere 
in sistemul juridic. 54 Cetátenii din tárile cu o slabá evitare a incertitudinii par- 


ticipau mai frecvent la activitáti §i asociatii voluntare in folosul societátii. 

O familie de americani care locuia intr-o suburbie din Bruxelles era 


deranjatá de zgomotul tot mai mare provocat de un aeroport din apropiere. 
Au adresat autoritátilor o petitie in care le cereau sá ia másuri pentru redu- 
cerea zgomotului. Doar familiile de stráini din cartier au vrut sá semneze. 
Belgienii (apartinánd unei culturi cu EVI mare) fie au negat cá ar fi vreo 
problema („Care zgomot?“), fie au refuzat sá semneze, pe motiv cá oricum 
autoritátile vor ignora petitia. 55 

a 

In capitolul 5 am prezentat experimentul cu „pixul cázut“ intreprins de 
psihologul american Robert Levine §i de studentii sái din mai multe tari. 
Experimentul facea parte dintr-un proiect legat de comportamentul trans¬ 
cultural care includea §i un experiment de tipul „sá ajuti un orb sá treacá 
strada“. Studentii au jucat rolul orbului a§teptánd la o trecere de pietoni 
semaforizatá pe o stradá foarte circulatá. „A ajuta“ insemna ca, intr-un 
rástimp de 60 de secunde de la aprinderea luminii verzi, cineva sá-i spuná 
„orbului“ cá e verde sau sá-1 ajute sá traverseze. Procentajele pietonilor 
sáritori din 23 de tári erau semnificativ corelate pozitiv cu punctajele EVI 

A 

ale tárilor respective. In culturile cu o putemicá evitare a incertitudinii 
trecátorii nu puteau privi indiferenti cum un orb continuá sá a§tepte cánd 
semafoml e verde. 56 In acest caz, evitarea incertitudinii a avut un efect 
pozitiv asupra responsabilizárii cetátenilor - dar cel fatá de care reactionau 
nu era propriul lor guvem. 

A 

In majoritatea tárilor europene cu EVI mare, cetátenii sunt obligad sá 
poarte asupra lor actele de identitate pentru ase putea legitima atunci cánd 

A 

autoritátile le-o cer. In majoritatea tárilor cu EVI mic nu existá o asemenea 
obligatie, iar sarcina de a dovedi identitatea cetáteanului revine autoritátilor . 57 

A 

In tárile cu EVI mare existá mai mult conservatorism, chiar §i la par- 
tidele care se autointituleazá progresiste, §i o mai putemicá nevoie de lege 

A 

§i ordine. In tárile cu EVI mic lumea are in general conceptii mai libérale. 
Aici atitudinea fatá de tineri e mai curánd pozitivá, in vreme ce in tárile cu 
EVI mare tinerii sunt priviti deseori cu suspiciune. 58 §i reciproca poate fi 
valabilá: multi §ansoneti§ti ffancezi au scris cántece in care adultii apar intr-o 
luminá negativá, de pildá George Brassens, Pierre Chastellain, Catherine 
Leforestier, Henri Tachan. 59 Tárile cu EVI mare e mai probabil sá aibá mino- 
ritáti extremiste in peisajul lor politic decát tárile cu EVI mic, §i e mai probabil 
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ca ele sá interzicá grupári politice ale cáror idei sunt considérate periculoase. 
Grupárile scoase in afara legii pot duce o existentá subteraná sau pot chiar 
recurge la terorism. ín aceste tari sunt mai multi terori§ti autohtoni. 

Evitarea incertitudinii si coruptia 

Un fenomen care afecteazá functionarea statului, iar uneori §i pe cea a 
organizatiilor private, este coruptia. Venituri colaterale, oficiale §i neoficiale, 
exista pretutindeni in lume. Problema e cum definim coruptia. Vorbim de 
coruptie atunci cánd oamenii se folosesc de pozitia lor pentru a se imbo- 
gáti pe cái ilegale sau cánd cetátenii cumpárá colaborarea autoritátilor in 
beneficiu propriu. Ce se poate spune insá despre súmele mari cheltuite in 
únele tari pentru a face lobby, lucru care, de§i formal nu incaica legea, are 
motivatii asemánátoare? Ce se poate spune despre primele exagérate pe 
care §i le acordá lor in§i§i sau unii altora directorii executivi din únele com- 
panii? ín Japonia, China §i multe alte culturi, a oferi cadouri e un ritual im- 
portant, iar granita dintre cadou §i mita e vaga. Un purist poate considera 
chiar §i bac§i§ul o forma de mita. 

Din 1995 Transparency International, o organizatie neguvemamentalá 
cu sediul la Berlin, publica anual pe internet un Indice al Perceptiei Corup- 
tiei (IPC) pentru un numár mare de tari. IPC combina informatii provenind 
din cel putin 13 surse diferite dinmediul afacerilor, presa §i serviciile externe, 
§i ia valori de la 10 (tara perfect „curatá“) la 1 (tara extrem de coruptá). 
Analiza pe care am facut-o punctajelor IPC pe 2008 aratá cá, in intreaga 
lume, ele depind putemic de avutia nationalá - sau mai curánd de sárácia 
nationalá. Jumátatea mai bogatá a celor 73 de tari pentru care aveam tóate 
dátele necesare era §i jumátatea mai „curatá“, §i reciproc. Doar patru dintre 
tárile sárace erau mai „curate“ decát media, §i doar cinci dintre tárile bógate 
erau mai corupte decát media. 60 

In conditii de sárácie, sá obtii bani pe cái ilicite nu tiñe doar de lácomie - 
in joc poate fi supravietuirea. Functionarii de stat, politi§tii §i profesorii din 
tárile sárace sunt deseori atát de prost plátiti, incát fará venituri colaterale 
nu-§i pot hráni familiile, iar obiceiul de a colecta asemenea venituri e rás- 
pándit in intregul sistem. 

Pentru tárile bógate, diferentele de bogátie nu mai explicá diferentele de 

A 

IPC. In schimb, printre cele mai bógate 30 de tári din setul nostru de date, 
mai mult de jumátate din diferentele punctajelor IPC pe 2008 puteau fi explí¬ 
cate de EVI. 61 Lordului Acton, politicianul britanic din secolul XIX care a 
devenit profesor la Cambridge, ii datorám celebrul aforism „Puterea corupe, 
iar puterea absolutá corupe absolut“. Lucrul rámáne pesemne valabil, numai 
cá de cele mai multe orí puterea nu e absolutá, ci relativá - iar cu cát cetá- 
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tenii se simt mai putin competenti ín fata reprezentantilor autoritátii, cu 

atát acestora din urmá le e mai u§or sá recurgá la practici ilegale. 

^ __ 

Desigur, nu exista coruptie fará corupti. In afará de IPC, Transparency 
International publicá periodic un Indice al Plátitorilor de Mitá (IPM). Pentru 
22 de tari exportatoare, punctajele IPM pe 2008 nu erau corelate cu EVI, ci 
erau corelate negativ cu avutia nationalá a tárii exportatoare - exportatorii 
din tari mai sárace precum China §i India pláteau mai mult mitá. In plus, 
distanta fatá de putere a tárii exportatoare juca §i ea un rol important - expor¬ 
tatorii din tári cu DIP mare pláteau mai mult mitá. 62 

Tabelul 6.5 sintetizeazá diferentele esentiale legate de politicá §i stat 
dintre societátile cu slabá §i cele cu putemicá evitare a incertitudinii. 


Tabelul 6.5 

Diferentele esentiale dintre societátile cu slabá si cele cu puternicá evitare a incertitudinii 
IV: Cetáteanul si statul 


SLABÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

PUTERNICÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

Legi sau reguli nescrise putine si generale 

Legi sau reguli nescrise numeroase si precise 

Dacá legile nu potfi respectate, ele trebuie 
schimbate 

Legile sunt necesare, chiar dacá nu pot fi 
respectate 

Reactie rapidá ín cazul apelului la justitie 

Reactie lentá in cazul apelului la justitie 

Competenta cetátenilor ín raport 
cu autoritátile 

Incompetente cetátenilor ín raport 
cu autoritátile 

Protéstele cetátenilor sunt acceptabile 

Protéstele cetátenilor trebuie reprimate 

Functionarii publici nu trebuie 
sá fie absolventi de drept 

Functionarii publici trebuie 
sá fie absolventi de drept 

Functionarii publici au o atitudine favorabilá 
fatá de procesul politic 

Functionarii publici au o atitudine 
defavorabilá fatá de procesul politic 

Cetátenii sunt preocupad de politicá 

Cetátenii nu sunt preocupad de politicá 

Cetátenii au íncredere ín politicieni, 
functionarii publici ?i sistemul juridic 

Cetátenii au o atitudine negativá fatá de 
politicieni, functionarii publici 
si sistemul juridic 

Participare ridicatá ín asociatii si miscári 
voluntare 

Participare scázutá la asociatii si miscári 
voluntare 

Autoritátile trebuie sá dovedeascá 

identitatea cetáteanului 

Cetáteanul trebuie sá-si poatá dovedi 
oricánd identitatea 

Observatorii externi percep o coruptie mai scázutá 

Observatorii externi percep o coruptie mai mare 

Liberalism 

Conservatorism, lege si ordine 

Atitudini pozitive fatá de tineri 

Atitudini negative fatá de tineri 

Tolerantá, chiar si fatá de ideile extreme 

Extremism si reprimarea extremismului 
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Evitarea incertitudinii, xenofobia si nationalismul 

r ii 

A 

ín 1983. o liceaná de 16 ani din Rotterdam, pe care o vom numi Anneke, 
a participat la un program de schimb de experientá pentru tineret. intre Olanda 
§i Austria. A locuit la familia unui profesor de liceu dintr-un ora§ austriac 
de márime mijlocie. Familia era compusá din domnul dr Riedl, sotia aces- 
tuia, fata lor Hilde (de aceeasi várstá cu Anneke) §i doi báieti mai mici. 

Anneke era colega de §coalá cu Hilde. Germana ei s-a ímbunátátit re¬ 
pede. Duminicile mergea la bisericá impreuná cu gazdele, catolici ferventi. 
Anneke era protestantá, dar nu conta - ii pláceau cántecele biserice§ti. í§i 
adusese cu ea vioara, iar dupa §coalá cánta acompaniatá la pian de Hilde. 

La vreo douá luni dupa sosirea ei, ín timpul cinei, a venit vorba despre 
evrei. Familia Riedl parea sá aibá prejudecáti formidabile ín aceastá pri- 
vintá, ceea ce pe Anneke a deranjat-o. A intrebat-o pe doamna Riedl dacá 
cuno§tea vreun evreu. „Bineinteles cá nu!“ i-a ráspuns ea. 

Anneke simtea cá i se urcá sángele la cap. „Ei bine, acum cunoa§teti 
unul“, a zis ea. „Eu sunt evreicá. Mama e dintr-o familie de evrei §i, dupá 
traditia evreiascá, dacá ai o mamá evreicá e§ti §i tu evreu.“ 

Ciña s-a incheiat ín tácere. In dimineata urmátoare domnul Riedl a luat-o 
de-o parte pe Anneke §i i-a spus cá nu mai putea sá mánánce impreuná cu 
ei. Va lúa masa separat. Nici la bisericá nu mai putea merge cu ei. Trebuia 
sá li se fi spus cá e evreicá. Anneke s-a intors in Olanda cáteva zile mai 
tárziu. 63 

Printre membrii Uniunii Europene, Austria §i alte tari central-europene 
incluse in studiile IBM §i in replicárile lor au avut, pentru evitarea incerti- 

A 

tudinii, un punctaj relativ mare. In aceastá parte a Europei, prejudecátile 
etnice, inclusiv antisemitismul, au fost violente timp de secóle. Páná in 
anii ’30, la Viena a existat o comunitate evreiascá numeroasá. Multi dintre 

" 5 

A 

marii intelectuali austrieci au fost evrei - de pildá, Sigmund Freud. In 
1936 Germania nazistá a invadat Austria. Evreii austrieci s-au refugiat ín 
numár mare, multi dintre ei in Statele Unite. Cei care n-au facut-o au pierit 
in holocaustul nazist. Dupá 1945 putini evrei au rámas in Austria. 64 Poves- 
tea noastrá adeváratá aratá cá prejudecata poate supravietui, poate chiar 
spori nestávilit, mult timp dupá ce obiectul ei a dispárut. 

Párintii Riedl din povestea noastrá au fost programad sá nutreascá sen- 
timentul cá ce e diferit este periculos, iar ei le-au transmis sentimentul 
copiilor. Nu §tim cum au perceput incidentul copiii Riedl sau dacá au cápá- 
tat acelea§i prejudecáti ca párintii lor. Sentimentul pericolului poate fi in- 
dreptat impotriva minoritátilor (chiar §i a minoritátilor din trecut), impotriva 
imigrantilor §i refugiatilor §i impotriva cetátenilor altor tári. Dátele din 
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raportul Comisiei Europene Rasism xenofobie ín Europa (1997) au arátat 
cá opinia dupa care imigrantii trebuie expulzati era putemic corelatá cu 
evitarea incertitudinii. Din studiul IBM rezultase deja cá managerii stráini 
erau mai greu acceptati ín tárile cu EVI mare. 65 

Sentimentele fatá de celelalte natiuni variazá nu doar ín functie de evita- 

5 ! * 

rea incertitudinii, ci §i de masculinitate. Aceastá combinare a fost prezentatá 
ín figura 6.1. Puterile Axei din al Doilea Rázboi Mondial (Germania, Italia 

§i Japonia) se aflau ín cadranul dreapta-jos: putemicá evitare a incertitudinii 

/\ 

plus masculinitate. In conditiile premergátoare rázboiului, tendintele etno- 
centrice, xenofobe §i agresive auputut mai lesne deveni dominante ín aceste 
tari decát ín tari cu alte tipare cultúrale. Fascismul §i rasismul í§i gásesc cel 
mai fértil sol ín culturi cu o putemicá evitare a incertitudinii si cu valori 

masculine pronuntate. Paradoxal, ín anii postbelici, acelea^i valori au con- 

/\ 

tribuit la rapida refacere economicá a acestor tari. In conditii diferite, púne¬ 
tele slabe ale unei culturi devin púnetele ei forte. 

Combinada evitarea incertitudinii-individualism, ilustratá de figura 6.2, 
sugereazá diferitele cái prin care societátile trateazá conflictele dintre gru- 
puri. Existenta diverselor gmpuri etnice, lingvistice sau religioase intre 
granitele unei tari e un fapt istoric; únele tari sunt mai omogene decát áltele. 
Felul ín care populada §i guvemul trateazá asemenea conflicte e ínsá un 

/V 

fenomen cultural. In tárile din coltul dreapta-sus, putemicá evitare a incer¬ 
titudinii („ce e diferit este periculos“) se combiná cu excluziunea colectivistá 
(o identificare putemicá cu grupurile interne). Astfel de tári íncearcá deseori 

sá elimine conflictul dintre gmpuri negándu-i existenta §i íncercánd fie sá 

/\ 

asimileze, fie sá reprime minoritátile. In aceste tári, riscul izbucnirii unor 
dispute violente íntre grupuri e mare, pentru cá §i minoritátile au adesea 
acelea§i valori care tin de putemicá evitare a incertitudinii §i de colectivism. 
Tárile cu grave conflicte íntre grupuri din cadranul dreapta-sus (figura 6.2) 
sunt Serbia, tárile arabe §i Turcia. Indonezia §i tárile africane se aflá ín apro- 
pierea acestui cadran. 

Tárile din coltul stánga-sus ín figura 6.2, ca Malaezia §i Singapore, 
chiar dacá contin diferite gmpuri cu identitáti pronuntate, e mai probabil sá 
gásesascá un modus vivendi ín care grupurile se tolereazá §i se completeazá 

A 

reciproc. In tárile din coltul dreapta-jos existá adesea grave antagonisme 
íntre minoritáti sau gmpuri etnice, religioase ori lingvistice (Belgia!), dar 
universalismul statului individualist íncearcá sá garanteze respectarea drep- 
turilor tuturor, iar extremismul fatá de ceilalti se íntálne§te doar ín zonele 
periferice ale politicii. In fine, ín tárile din coltul stánga-jos, de pildá Sta- 
tele Unite, o majoritate va sustine integrarea minoritátilor §i drepturi egale 
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pentru toti, cel pufin in teorie. Un eveniment precum atacul terorist din 11 sep- 
tembrie 2001 supune aceastá tolerantá unui test dur, dupa cum au constatat 
americanii de origine araba §i cei care seamáná cu arabii. 

Putemica evitare a incertitudinii, ducánd la intolerantá fatá de cei care 
nu se inscriu ín norma §i fatá de minoritáti, a avut uneori consecinte grave 
pentru tárile ín cauzá. Expulzarea evreilor din Spania §i Portugalia de catre 
regii catolici de dupa Reconquista Peninsulei Iberice (1492) a facut ca aceste 
tari sá-i piardá pe unii dintre cei mai intreprinzátori cetáteni §i a contribuit 
probabil la decáderea imperiului ín seco lele urmátoare. Un grup de evrei 
iberici s-a stabilit in Olanda §i a jucat un rol important in expansiunea colo- 
nialá olandezá din secolul XVII. Alte grupuri au plecat in Costa Rica, tara 
care §i astázi este o exceptie de la acel personalismo latino-american (vezi 
capitolul 4). In istoria mai recentá, exodul din Germania hitleristá al unor 
mari savanti, multi dintre ei evrei, a permis americanilor sá construiasca 
bomba atómica. 

Evitarea incertitudinii, religia si ideile 

Am arátat in acest capítol cá religia e una dintre cáile prin care oamenii 
i§i domina anxietatea. Credintele §i ritualurile religioase ne ajutá sá accep- 
tám incertitudinile impotriva cárora nu ne putem apára. Unele religii oferá 
certitudinea absolutá a vietii de dupá moarte. 

Gruparea tárilor in functie de punctajul EVI din tabelul 6.1 e oarecum 
asociatá cu religia lor dominantá. Majoritatea tárilor ortodoxe §i catolice 
au un punctaj mare, exceptie facánd Filipine §i Irlanda. Tárile musulmane 
au in general un punctaj mediu, tárile protestante unul sub medie, iar tárile 
budiste §i hinduiste unul mediu spre foarte mic, exceptie facánd Japonia. 

O problemá in clasificarea tárilor in functie de religie este aceea cá tóate 
marile religii ale lumii sunt eterogene. Catolicii polonezi, peruvieni, italieni 

A 

§i olandezi sunt foarte diferiti. In Indonezia, Irán, Arabia Sauditá §i tárile 
balcanice, islamul inseamná lucruri foarte diferite pentru credincio^i §i pentm 

A _ _ 

tárile respective. In Thailanda, Singapore §i Japonia, budismul are consecinte 
afective §i practice greu de comparat. 

Desigur, convertirea religioasá, dupá cum am lásat sá se inteleagá ín 
capitolul 1, nu produce o schimbare totalá a valorilor cultúrale. Complexele 
de valori descrise de dimensiunile distantá fatá de putere, individualism 
sau colectivism, masculinitate sau feminitate §i evitarea incertitudinii par 
sá fi supravietuit convertirilor religioase. Aceste complexe de valori pot 
chiar sá fi influentat másura in care o populatie a fost receptivá la anumite 
religii §i felul in care religia acceptatá a evoluat ín acea tará. Misticismul 
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indonezian (javanez) a supravietnit convertirilor hinduistá, budista, musul¬ 
mana §i creatina. In tárile cre§tine, Reforma a separat aproape perfect tárile 
europene aflate odinioará sub Imperiul Román de restul. Tóate tárile care 
facuserá parte din imperiu (cele ín care acum se vorbesc limbi romanice) 
au respins Reforma §i au ramas catolice; majoritatea celorlalte au devenit 
protestante sau mixte. Polonia §i Irlanda n-au apartinut niciodatá Imperiului 
Román, dar ín cazul lor catolicismul le-a oferit o identitate ímpotriva asu- 
pritorilor necatolici. 

Pentru stabilirea unei relatii intre evitarea incertitudinii §i credinta reli- 
gioasá trebuie sá facem o distinctie íntre religiile occidentale §i cele oriéntale. 
Religiile occidentale (iudaismul, cre§tinismul, islamismul) se intemeiazá 
pe revelada divina, §i tóate trei í§i au obár§ia ín ceea ce numim azi Orientul 
Mijlociu. Ce deosebe§te religiile occidentale de cele oriéntale e importante 
data Adevárului cu A mare. Religiile occidentale ale revelatiei pomesc tóate 
de la presupunerea cá exista un Adevár absolut care exelude tóate celelalte 
adeváruri §i pe care omul il poate detine. Diferente íntre societátile cu puter- 
nicá §i cele cu slabá evitare a incertitudinii care adera la asemenea religii 

A 

tiñe de gradul de certitudine necesar pentru a ajunge la acest adevár. In cul- 
turile cu o putemicá evitare a incertitudinii se crede indeob§te cá „Existá un 
singur Adevár, iar noi il detinem. Toti ceilalti se in§alá“. Detinerea acestui 
Adevár e singura cale spre mántuire §i scopul suprem al vietii. Consecinta 
faptului cá ceilalti se in§alá poate fi incercarea de a-i converti, de a-i evita 
sau de a-i ucide. 

Culturile din Occident cu o slabá evitare a incertitudinii cred §i ele ín 
Adevár, dar simt in mai micá másurá nevoia sá creadá cá doar ele il detin. 
„Existá un singur Adevár, iar noi il cáutám. $i altii sunt in cáutarea lui, iar 
noi acceptám ca pe o realitate a vietii faptul cá ei cautá ín directii diferiteA 
Una dintre certitudinile acestor culturi e cá Dumnezeu nu vrea ca un om 
sá fie persecutat pentru credinta lui. 

Secóle de-a rándul Biserica Catolicá a mentinut Inchizitia, care a ucis 
multi oameni care gándeau altfel §i a interzis sau ars cárti; chiar §i ín zilele 

A 

noastre únele cárti sunt interzise de Biserica Catolicá. In Irán, ayatolahul 
Ruhollah Khomeini a interzis, putin inainte de moartea sa din 1989, roma- 
nul Versetele satanice de Salman Rushdie §i i-a índemnat pe toti credincio§ii 
sá-i omoare pe autor §i pe editori. E oarecum surprinzátor cá multi cre§tini 
au fost atát de §ocati de asta, tinánd cont de intolerante religioasá din istoria 
tárilor lor. Cu únele exceptii, iar gestul lui Khomeini e una dintre ele, de-a 
lungul istoriei Islamul a fost mai tolerant cu celelalte religii decaí cato¬ 
licismul. Cruciadele medievale, care au costat sute de mii de vieti, au fost 
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rezultatul intolerantei cre§tine, numusulmane. In Imperiul Otoman, „Popoa- 
rele Cártii“ (evreii §i cre§tinii) erau tolérate §i i§i puteau practica religia, 
atáta timp cát pláteau un bir. Pe de alta parte, páná §i cre§tinii protestanti, 
considerad de regula mai toleranti, au ucis in numele religiei - de pildá, pe 
Michel Servet, ars pe rug de adeptii lui Jean Calvin la Geneva in 1553. ín 
secolele din urmá, natiunile protestante au ars pe rug presupuse vrájitoare. 
La inceputul secolului XXI predicatori cre§tini fundamentad^ au spus cá 
seria Harry Potter a lui J.K. Rowling e lucrarea diavolului. 

Márturisirea pácatelor e o practicá perfect adaptatá tiparului cultural de 
evitare putemicá a incertitudinii. Dacá o regula nu poate fi respectatá, spo- 
vedania e o cale de a pástra regula §i de a da vina pe individ. La catolici, 
confesiunea ia forme relativ blánde §i discrete; comunismul militant din 
Uniunea Soviética in vremea lui Stalin a facut din ea un spectacol public. 

.A 

In culturile cu o slabá evitare a incertitudinii exista tendinta de a schimba 

9 

o regula, dacá e ciar cá nu poate fi respectatá. 

Religiile oriéntale sunt mai putin preocúpate de Adevár. Ideea cá existá 
un singur Adevár pe care il poti define le e stráiná. Aici nu e vorba numai de 
acceptarea incertitudinii, dar despre aceasta vom mai vorbi in capitolul 7. 

¡n rándul tárilor majoritar cre§tine existá o corelatie putemicá intre pro- 
centajul populatiei catolice (in raport cu cea protestantá) §i punctajul EVI 
al tárii. Existá de asemenea o corelatie cu masculinitatea: acolo unde cato- 

9 9 

licismul predominá, predominá de regulá §i valorile masculine - de pildá, 
in refuzul de a permite femeilor accesul la functii de conducere (vezi capi¬ 
tolul 5). 66 Corelatia cu evitarea incertitudinii e u§or de interpretat: Biserica 
Catolicá oferá credincio§ilor ei o certitudine care lipse§te majoritátii gru- 
purilor protestante (cu exceptia cátorva secte mici). Biserica Catolicá atrage 

A 

culturile care au nevoie de o asemenea certitudine. In tárile protestante, 
culturile dominante au facut ca oamenii sá aibá mai putin nevoie de certi¬ 
tudine. Cine are nevoie de ea i§i gáse§te un cámin spiritual in secte §i gru- 
pári fundamentaliste. 

A 

In islamism §i in iudaism existá de asemenea un confiict vizibil intre 
factiuni cu o mai putemicá sau mai slabá evitare a incertitudinii - primele 
dogmatice, intolerante, fanatice §i fundamentaliste („Existá un singur Adevár, 
iar noi il detinem“), celelalte pragmatice, tolerante, libérale §i deschise cátre 

A 

lumea modemá. In ultimii ani, aripile fanatice ale celor trei religii ale reve- 
lafiei au devenit mai active §i mai sonore. De-a lungul istoriei, fanatismul 
§i-a surpat intotdeauna propriile-i temelii, a§a incát existá speranta cá exce- 
sele nu vor dura. 
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Ce e valabil pentru religii se aplica §i ideologiilor politice care pot 
deveni neoreligii seculare. In multe locuri marxismul a fost un exemplu. 
pe vremea cánd Germania de Est era comunista, fatada Universitátii din 
Leipzig era pavoazatá cu o lozincá scrisá cu litere de-o §chioapá: ,JDer Mar- 
xistnus ist allmachtig, weil er wahr ist!“ (Marxismul e atotputemic pentru 

A 

cá e adevárat!). 6 ' In culturile cu o putemicá evitare a incertitudinii gásim 
ideologii politice intolerante, in cele cu o slabá evitare a incertitudinii, ideo- 
logii tolerante. Respectul fatá de ceea ce numim drepturile omului presupune 

A 

toleranta fatá de oamenii cu idei politice diferite. Incálcarea drepturilor 
omului in únele tari se intemeiazá pe putemicá evitare a incertitudinii care e 

A 

proprie acelei culturi. In alte tari e mai curánd rezultatul luptei pentru pu- 
tere (§i se leagá de distanta fatá de putere) sau al conflictelor intre grupurile 
colectiviste. 

ín domeniul filozofiei §i §tiintei, 68 marile teorii e mai probabil sá fie con- 
cepute ín culturi cu o putemicá evitare a incertitudinii decát ín cele cu o 
slabá evitare a incertitudinii. Cáutarea Adevárului e o motivatie esentialá 

5 5 

pentru un filozof. ín Europa, Germania §i Franta au dat mai multi filozofi 
importanti decát Marea Britanie §i Suedia (de pildá, Descartes, Hegel, Kant, 
Marx, Nietzsche §i Sartre). Culturile cu o slabá evitare a incertitudinii au dat 
mari empiri§ti, oameni care ísi fauresc concluziile mai degrabá prin observatii 
§i experimente decát prin purá reflectie (ca Newton, Linnaeus §i Darwin). 

Cánd am fost solicitad sá recenzám manuscrise trimise spre publicare 
in reviste §tiintifice, am observat cá articolele scrise de germani §i francezi 
prezintá adesea concluzii generale, nesustinute de date. Articolele britani- 
cilor §i americanilor prezintá o analizá detaliatá a datelor, dar evitá sá tragá 
concluzii índráznete. Germanii §i francezii au tendinta sá rationeze prin 
deductie, britanicii §i americanii prin inductie. 69 

Dispútele §tiintifice au uneori un substrat cultural. Un faimos exemplu 
e discutia dintre fizicianul german Albert Einstein (1879-1955) §i colegul 
sáu danez Niels Bohr (1885-1962) legatá de intrebarea dacá anumite pro¬ 
cese din interioml atomului sunt guvemate de legi sau sunt aleatoare. „Nu-mi 
potínchipui cá Dumnezeu dá cu zaml“ se pare cá a spus Einstein, dar Bohr 
putea. Cercetári recente au dovedit cá Bohr avea dreptate, nu Einstein. 
Punctajul Danemarcei pentru evitarea incertitudinii e extrem de mic (pozi- 
tia 74, punctaj 23). 

Gradul de evitare a incertitudinii dintr-o societate e reflectat de disponi- 
bilitatea oamenilor cu convingeri diferite de a fi prieteni ín particular. Rela- 
tári despre oameni de §tiinta care au rupt relatiile de prietenie ín urma unui 
dezacord pe teme §tiintifice provin de regulá din tári cu EVI mare - de pildá, 
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conflictul dintre psihiatrii Sigmund Freud (Austria) §i Cari Gustav Jung 
(Elvetia). In tárile cu o slabá evitare a incertitudinii, opiniile §tiintifice dife- 
rite nu exclud neapárat prietenia. 

A 

Inaintea §i in timpul celui de-al Doilea Rázboi Mondial, multi oameni de 
§tiintá germani §i austrieci de origine evreiascá sau antinazi§ti s-au refugiat 
in general in Marea Britanie §i Statele Unite. Exemple sunt Albert Einstein, 
Sigmund Freud. Karl Popper, Kurt Lewin §i Theodor Adorno. Aceastá „infu- 
zie de materie cenu§ie“ a fost deosebit de benéfica pentru tárile-gazdá. Cei 
mai tineri dintre refugiati au avut contribuid §tiintifice importante in noua lor 
patrie. Ei au imbinat predilectia central-europeaná pentru teorie (inrádácinatá 
intr-o putemicá evitare a incertitudinii) cu tendinta anglo-americaná spre 
empirism, stimulatá de o slabá evitare a incertitudinii. 

Unii refugiati au tráit un §oc cultural. Fost sociolog la Frankfurt, Herbert 
Marcuse s-a conffuntat cu ceea ce el numea tolerantá represiva atunci 
cánd, aflat in California, aducea critici la adresa societátii modeme. Terme- 
nul e absurd, din moment ce represiunea §i tolerante se exclud reciproc, 
dar el reflecta stánjeneala resimtitá de Marcuse cánd incerca sá fie provo- 
cator a§teptándu-se la o dezbatere aprinsá in stil german §i conffuntándu-se 
cu o tolerantá intelectualá in stil american. 

5 

Marieke de Mooij a arátat cá valorile cultúrale pot fi recunoscute atát in 
subiectele, cát §i in stilul literaturii scrise intr-o tará. Ca exemple de cárti 
din tári cu EVI mare ea aminte§te Castelul de Franz Kafka (Cehia) §i Faust 

A 

de Goethe (Germania). In prima, personajul principal e háituit de reguli im- 
personale; in cea de-a doua, eroul i§i vinde sufletul pentru a ajunge la Ade- 
vár. Marea Britanie (EVI mic) a produs opere literare in care se intámplá 
cele mai ireale lucruri: Alice in Tara Minunilor de Lewis Carroll, Stápdnul 
inelelor de Tolkien §i seria Harry Potter a lui J.K. Rowling. 70 

Tabelul 6.6 completeazá sintetizarea diferentelor esentiale dintre socie- 
tátile cu putemicá §i cele cu slabá evitare a incertitudinii inceput in tabelul 
6.2, adáugánd aspectele traíate in ultimele douá sectiuni. 

Originile diferentelor Tn evitarea incertitudinii 

Originile posibile ale diferentelor in distanta fatá de putere au fost expló¬ 
rate in capitolul 3. Gruparea tárilor sugera cá diferentele i§i au rádácinile 
din vremea Imperiului Román, de-acum 2000 de ani. In Asia de Est s-ar 
párea cá rádácinile sunt incá §i mai vechi, de pe vremea Imperiului Chinez. 
Ambele imperii au lásat mo§tenire o distantá mare fatá de putere. 
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Tabel 6.6 

Diferentele esentiale dintre societátile cu slabá si cele cu puternicá evitare a incertitudinii 
V: Toleranta, religia si ideile 


SLABÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

PUTERNICÁ EVITARE A INCERTITUDINII 

Mai multa toleranta étnica 

Mai multe prejudecáti etnice 

Atitudine pozitivá sau neutra fatá de stráini 

Xenofobie 

Refugiatii trebuie primiti 

Refugiatii trebuie trimisi inapoi 

Nationalism defensiv 

Nationalism agresiv 

Riso mic de violenta in conflictele 
dintre grupuri 

Risc mare de violentá in conflictele 
dintre grupuri 

Adevárul unei religii nu trebuie impus altora 

ín religie nu existá decát un singur Adevár, 
iar noi íl detinem 

Dacá preceptele nu pot fi respectate, 
ele trebuie schimbate 

Dacá preceptele nu pot fi respectate, 
pácátosii trebuie sá se pocáiascá 

Drepturile omului: nimeni nu trebuie 
persecutat pentru credinta lui 

Mai multá ¡ntolerantá si fundamentalism 
religios, politic ji ideologic 

ín filozofie si stiintá, tendintá spre relativism 
si empirism 

ín filozofie si stiintá, tendintá 
spre mari teorii 

Cei care au pozitii adverse Tn stiintá pot fi 
prieteni in particular 

Cei care au pozitii adverse in stiintá nu potfi 
prieteni in particular 

Literatura vorbeste despre lumi fantastice 

Literatura vorbeste despre reguli si Adevár 


/V 

In privinta evitárii incertitudinii, gásim din nou tárile de limbi romanice 
grupate ímpreuná. Urma§ele Imperiului Román au tóate un EVI mare. Tari 
de limbá chinezá cum sunt Taiwan, Hong Kong §i Singapore au un EVI mic, 
la fel ca tárile cu importante minoritáti de origine chinezá: Thailanda, Indo- 
nezia, Filipine §i Malaezia. Atát Imperiul Román, cát §i Imperiul Chinez 
au fost State putemic centralizate, ale cáror populatii a§teptau ordine de la 
centru. Cele douá imperii se deosebeau totu§i íntr-o privintá importantá: 
Imperiul Román elaborase un sistem unic de legi codifícate, aplicabile in 
principiu tuturor celor care aveau statut de cetátean, indiferent de origine; in 
Imperiul Chinez nu exista notiunea de lege. Principiul fundamental al admi- 
nistratiei chineze era „guvemarea omului“, in antitezá cu ideea romaná de 
„guvemare prin lege“. Se presupunea cá judecátorii chinezi erau cáláuziti de 
principii generale, ca acelea atribuite lui Confucius (vezi capitolul 7). 

Deosebirea dintre cele douá traditii intelectuale explicá de ce angajatii 
IBM din tári cu o mo§tenire romaná au un EVI mai mare decaí colegii lor 
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din tari cu o mo§tenire chinezá. lata inca o ilustrare a vechimii rádácinilor 
diferentelor intre culturile nationale. Istoria lor indelungatá ar trebui sá ne 
tempereze a§teptárile in privinta schimbárii fundaméntale a acestor valori 
in cursul vietii noastre. 

A 

In capitolul 3 am arátat cá diferentele in distanta fatá de putere sunt core- 
late statistic cu latitudinea geográfica, dimensiunea populatiei §i avutia 
nationalá. Pentru evitarea incertitudinii nu am gásit relatii atát de generale. 
Corelatia dintre EVI §i cre§terea económica variazá in functie de regiune 
§i de perioadá. Ea a fost negativa in Europa pentru perioada 1925-1950, 
fiindcá tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii au fost mai active in 
timpul celui de-al Doilea Rázboi Mondial, iar economia lor a avut mult de 
suferit Dupa 1950, relatia s-a inversat, pe másurá ce ele recuperau handi- 
capul. Una peste alta, analiza statisticá nu ne permite sá identificám vreo 
sursá generala pentru putemicá sau slaba evitare a incertitudinii, in afará 
de istorie. 71 

Viitorul diferentelor in evitarea incertitudinii 

t 

Punctajele EVI bazate pe studiile IBM nu oferá date la momente de timp 
diferí te, §i nu §tim sá existe studii care sá másoare longitudinal punctaje 
asemánátoare pentru vreo populatie. Informatii istorice interesante despre 
evolutia anxietátii de-a lungul timpului au fost oferite de Richard Lynn, ale 
cárui punctaje nationale pentm anxietate sunt, dupá cum am vázut, core- 
late cu EVI. Lynn a urmáritnivelurile de anxietate nationalá pentru 18 tári 
din 1935 paná in 1970. 72 Cele mai mari punctaje pentm anxietate aveau in 
1935 Austria, Finlanda, Germania, Italia §i Japonia - puterile Axei din al 
Doilea Rázboi Mondial, plus douá tári care au intrat in rázboi de partea lor. 
Din 1935 paná in 1950, in tóate tárile ínvinse sau ocúpate in timpul ráz- 
boiului nivelul anxietátii a continuat sá creascá, in vreme ce in §ase din cele 
nouá tári care nu au fost ínvinse sau ocúpate a scázut. Media pe ansamblu 
a atins valorea maximá in 1950, la scurt timp dupá rázboi, a scázut, atin- 
gánd valoarea minimá in 1965, iar apoi a crescut din nou. 

Dátele lui Lynn sugereazá cá nivelurile nationale de anxietate fluctueazá 
§i cá valorile ridicate sunt asociate cu rázboaiele. Pare rezonabil sá presu- 
punem cá un val similar de anxietate a ínsotit Primul Rázboi Mondial §i 
precedentele rázboaie. Procesul ar putea fi urmátorul: cánd anxietatea dintr-o 
tará creóte, creóte §i evitarea incertitudinii. Aceasta se vede in intolerantá, 
xenofobie, fanatism religios §i politic §i in tóate celelalte manifestári ale 
evitárii incertitudinii prezentate in acest capitol. Conducerea trece in mái- 
nile unor fanatici, iar ace§tia pot tari tara in rázboi. Desigur, in rázboi sunt 
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atrase §i alte tari care nu manifestá acela§i fanatism, dar in care anxietatea 
creóte din cauza amenintárii rázboiului. 

ín tarde pe teritoriul cárora se poartá rázboiul anxietatea creóte §i mai 
mult. Dupa rázboi, tensiunea scade mai íntái in tarde care nu au fost direct 
implícate, iar dupa cativa ani §i in celelalte, care íncep reconstructia. Anxie¬ 
tatea scade, iar toleranta creóte, dar dupa un numár de ani tendinta se inver- 
seazá §i apare un nou val de anxietate, care poate fi preludiul unui nou 
conflict. Procésele economice joacá §i ele un rol: prosperitatea crescándá 
sprijiná individualismul §i atenueazá combinada explozivá intre o putemicá 
evitare a incertitudinii §i colectivismul celor sáraci (figura 6.2). 

Pentru a rupe acest cerc vicios e nevoie de un efort intemational con- 
certat. Uniunea Europeaná intre parteneri care cu mai putin de §aizeci de ani 
ín urmá erau du§mani de moarte e un exemplu. Solutia ultima sunt Natiunile 
Unite, pe care nimeni nu le poate inlocui in legitimarea eforturilor de men- 
tinere a pácii mondiale. 



7. leri, acum sau mai tárziu? 


Visul din pavilionul ro§u e un celebru román chinezesc, publicat pe la 
1760. Autorul, Cao Xueqin, prezintá aici ascensiunea §i declinul a douá 
ramuri ale unei familii aristocrate care locuiesc pe domenii vecine ín Beijing. 

A. 

Intre domeniile lor au amenajat o superbá gradina comuna cu mai multe pavi- 
lioane pentru tinerii membri, mai ales fete, ai celor douá familii. íngrijirea 
unei asemenea grádini mari intampiná multe dificultad, pana cánd ráspunderea 
ii revine uneia dintre tiñere, Tan Chun. Ea anuntá un nou plan: 

Cred cá dintre femeile care muncesc in gradina ar trebui sá alegem cáteva mai in 
várstá, cu experientá si de incredere ~ femei care se pricep deja la grádinárit - si sá 
le incredintám lor intretinerea gradina. Nu-i nevoie sá le cerem chirie, e de ajuns sá 
ne dea o parte din roade. Intelegerea asta are patru avantaje. In primul ránd, dacá 
avem oameni a cáror unicá ocupatie e sá aibá grijá de pomi, flori si celelalte, starea 
grádinii se va imbunátáti an de an si nu vor mai fi acele lungi perioade de negli- 
jare urmate de izbucniri de activitate febrilá, cánd lucrurile scapá de sub control. In 
al doilea ránd, nu vor mai fi stricáciunile si risipa de acum. In al treilea ránd, vor 
mai castiga si femeile ceva in plus, drept rásplatá pentru munca lor grea de un an 
de zile. Si, in al patrulea ránd, banii pe care i-am cheltui cu horticultorii care se 
ocupá de rásaduri, de aranjarea pietrelorsi de intretinere potfi foarte bine folositi 
in alte scopuri.' 

Dupa cum spune povestea, privatizarea lui Tan Chun e aplicatá cu succes. 
Cao descrie aici o societate ín care spiritul antreprenorial e prezent atát la 
femeile in várstá, cát §i la cele tiñere. El se aflá in softul mintii lor. 

Valorile nationale si invátáturile lui Confucius 

i tt 

A 

In capitolul 2 am arátat de ce §i cum le-a cerut Michael Bond colegilor 
lui chinezi sá conceapá ceea ce avea sá deviná Ancheta asupra Valorilor Chi- 

A 

neze§ti (AVC). In 1985, prin contactele sale intemationale, chestionarul a 
fost administrat unor studenti din 23 de tári din lumea intreagá. 2 Din analiza 
lui asupra bazei de date AVC au rezultat patru dimensiuni, dintre care, pentru 
cele 20 de tári comune celor douá studii, trei erau semnificativ corelate cu 
cate o dimensiune IBM a lui Geert. A patra dimensiune AVC nu era corelatá 
cu a patra dimensiune IBM: evitarea incertitudinii nu avea un echivalent in 
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AVC. ¡n schimb, a patra dimensiune AVC punea in evidentá valori care nu 
se legau de nimic din baza de date IBM. Dar, spre uimirea noastrá, aceastá 
dimensiune era putemic corelatá cu crecerea económica din ultimul timp 
£Í ? dupa cum avea sá se dovedeascá, prezicea cre§terea económica viitoare. 3 
Dintre dimensiunile IBM, IDV §i, intr-o oarecare másurá, DIP erau corelate 
cu avutia nafionalá, insá nici una din ele nu era corelatá cu cre§terea (spo- 
rirea avutiei). Nu cuno§team nici un alt indice ne-economic care sá fie 
corelat cu cre§terea. Aceastá descoperire era un motiv intemeiat de a adáuga 
la modelul nostru o a cincea dimensiune. 

A patra dimensiune AVC combina la unul din poli urmátoarele valori: 

1. Tenacitate (perseverentá) 

2. Cumpátare 

3. Ierarhizarea relafiilor in functie de statut §i respectarea ierarhiei 

4. Simtul ru§inii, 

iar la celálalt pol: 

5. Reciprocitatea la salut, favoruri §i daruri 

6. Respectul fatá de traditie 

7. Apárarea „obrazului“ 

8. Statomicie §i stabilitate. 

Studenfii apartinánd culturii chineze au recunoscut in aceste valori ele¬ 
mente ale invátáturilor lui Confucius, despre care am vorbit deja in capi- 
tolele 3 §i 4. 

Confucius (sau Kong Ze, cum e numit in chinezá) a fost un invátat de 
extractie umilá care a tráit in China pela 500 i.Cr. A incercat, fará prea mult 
succes, sá intre in slujba diferitilor conducátori locali din China divizatá a 
timpului sáu. $i-a cá§tigat totu§i oarece faimá prin spiritul §i intelepciunea 
sa, iar in a doua parte a vietii a fost inconjurat de o multime de discipoli 
care i-au consemnat ideile. Confucius a ajuns astfel la un statut asemánátor 
cu cel a lui Socrate in Grecia anticá, cu care a fost practic contemporan 
(Confucius s-a náscut cu vreo 80 de ani inaintea lui Socrate). 

¡nvátáturile lui Confucius sunt lectii de eticá aplicatá, fará continut 
religios. Confucianismul nu e o religie, ci un set de reguli practice pentru 
viata de zi cu zi, deduse din istoria Chinei. Iatá principiile esentiale ale 
invátáturilor confucianiste: 

1. Stabilitatea societátii se intemeiazápe statutul inegal al oamenilor. Am 
vorbit despre acest aspect al invátáturilor lui Confucius in capitolul 3. 
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El distingea cinci relatii fundaméntale (wu lun): conducátor-supus, 
tatá-fiu, frate mai mare-frate mai mic, sot-sotie §i prieten várstnic- 
prieten tañar. Aceste relatii se bazeazá pe indatoriri reciproce §i com¬ 
plementare: de exemplu, partenerul mai tañar ii datoreazá celui mai 
várstnic respect §i ascultare, iar cel mai várstnic ii datoreazá celui mai 
tañar protectie §i considerare. Valoarea 3: „ierarhizarea relatiilor in 
functie de statut §i respectarea ierarhiei“ se leagá de acest principiu. 

2. Familia e prototipul tuturor organizatiilor sociale. Un om e inainte 
de tóate un membru al familiei, nu un individ. ín capitolul 4 am su- 
bliniat deja importante rufinii (iar nu a vinovátiei) in familiile colec- 
tiviste. Valoarea 4 (simtul ru§inii) e esentialáin societatea confucianistá 
bazatá pe familie. 

3. Comportamentul virtuos fatá de semeni presupune sá nu-i fratezi a$a 

A 

cum nici fie nu ti-ar placea sáfii tratat. In filozofia occidentalá, aceasta 
se nume§te Regula de aur, dar lipsesc cei doi nu. Confucius reco- 
mandá o bunávointá elementará fatá de semeni, dar nu ajunge páná 
la preceptul cre§tin de a-ti iubi du§manii. Geert a auzit urmátorul 
comentariu confucianist: Dacá trebuie sá-ti iube§ti du§manii, ce mai 
rámáne pentru prieteni? 

4. Virtutea inprivinta misiuniipe cave o are omul ín viatá consta ín strá- 
dania de a te perfectiona §¿ instruí, de a munci din greu, a nu chel- 
tui mai mult decaí e nevoie, a fi rábdátor §i perseverent. Consumul 
excesiv este tabú, la fel ca pierderea stápánirii de sine. Totul trebuie 
facut cu másurá, regulá formulatá §i de Socrate. Valorile 1 (tenacitate) 
§i 2 (cumpátare) se incadreazá bine in acest principiu. Astfel, dintre 
cele opt valori care tin de a patra dimensiune AVC, primele patru se 
leagá direct de principiile confucianiste (§i se aflá tóate la acela§i 

A 

pol). Intre valorile 5-8, accentul pus pe reciprocitatea la salut, favo- 
ruri §i daruri, pe apárarea „obrazului“, pe statomicie §i stabilitate e 
caracteristic mediului chinezesc, dar nu e specific confucianist. Res- 
pectul fatá de traditie, statomicia §i stabilitatea nu sunt nici mácar 
specific chineze§ti. 

A patra dimensiune AVC nu e in sine confucianistá. Unele valori tipice 
nu se leagá de aceastá dimensiune - de pildá, „pietatea filialá“, care in AVC 
e asociatá cu colectivismul. lar o tará neconfucianistá cum e India are §i ea 
un punctaj mare pentru aceastá dimensiune. 

Sá ne oprim o clipá §i sá ne amintim cum a apárut acest grup de opt valori 
(cate patru pentru flecare pol): 
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s Expertii chinezi care au conceput chestionarul AVC au ales sá le in- 
cluda. Judecata chinezilor a fost cea care le-a considerat relevante. 
Alte valori care tineau de dimensiunile IBM concepute in Occident, 
ín particular cele legate de evitarea incertitudinii, nu au fost incluse 
in AVC. Asta nu ínseamná cá ele n-au sens in China: de pildá, evitarea 
incertitudinii explica diferentele izbitoare intre cultura chinezá §i cea 
japonezá. 

e Punctajele pentru flecare dintre aceste opt valori, obtinute de studenti 
din 23 de tari §i mediate pe tara, au generat ierarhii asemánátoare ale 
tárilor (ceea ce inseamná cá aceste valori alcátuiesc impreuná o dimen- 
siune transnationalá). Combinarea celor opt valori intr-o dimensiune 
comuna a fost rezultatul unei analize statistice empirice la nivel de 
tara, si nu a tinut de judecata occidentalá sau chinezá. 4 

Dimensiunea nu a fost gásitá ín studiul IBM pentru cá nu fuseserá puse 
íntrebárile relevante. Autorii occidentali ai chestionarului IBM nu le consi- 
deraserá relevante. Dar, din moment ce dimensiunea era corelatá cu cre§terea 
economicá, Geert a considerat cá e esential s-o adauge pentru a avea un 
instrument global. Intrucát stáruinta §i cumpátarea reflectá o orientare spre 
viitor, iar statomicia §i traditia pot fi privite ca o orientare staticá spre prezent 
§i trecut, incepánd cu lucrarea sa din 1991, Geert a numit aceastá a cincea 
dimensiune „orientare pe termen lung-orientare pe termen scurt“ (OTL). 5 

A cincea dimensiune a fost astfel definitá: orientarea pe termen lung 
reprezintá cultivarea virtutilor oriéntate spre o rásplatá viitoare, in special 
stáruinta §i cumpátarea. La polul opus, orientarea pe termen scurt reprezintá 
cultivarea virtutilor legate de trecut §i de prezent, indeosebi respectul fatá 
de traditie, apárarea ,,obrazului“ §¿ índeplinirea índatoririlor sociale. 

A 

In tabelul 7.1 se aflá punctajele indicelui noii dimensiuni pentru cele 
23 de tári incluse in AVC. Pozitiile frunta§e sunt ocúpate de China 6 §i alte tári 
din Asia de Est, numite in ultímele decenii „dragoni“ sau „tigri“ datoritá cre§- 
terii lor economice rapide. Tárile europene continentale ocupá pozitii medii. 
Marea Britanie §i partenerii ei anglo-saxoni Australia, Noua Zeelandá, Sta- 
tele Unite §i Cañada au avut punctaje in jumátatea orientárii pe termen scurt. 
Tárile africane Zimbabwe §i Nigeria au avut punctaje denotánd o orientare 
pe termen foarte scurt, la fel ca Filipine §i Pakistán. 

O problemá cu noua dimensiune era cá dispuneam de punctaje pentru 
doar 23 de tári, mai putin de jumátate din cele 50 de tári din baza de date 
IBM. In editia din 2005 a acestei cárti am dat punctaje OTL pentru alte 16 tári, 
pe baza unor replicári §i extrapolári - dar ele rámán putine §i sunt de cali- 
tate indoielnicá. 7 Analiza facutá de Misho Minkov Anchetei Mondiale 
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Tabelul 7.1 

Punctajele indicelui de orientare pe termen lung pentru 23 de tari, 
pe baza Anchetei asupra Valorilor Chinezesti (OTL-AVC) 


pozitia 

tará/regiune 

punctaj 

1 

China 

118 

2 

Hong Kong 

96 

3 

Taiwan 

87 

4 

Japonia 

80 

5 

Coreea de Sud 

75 

6 

Brazilia 

65 

7 

India 

61 

8 

Thailanda 

56 

9 

Singapore 

48 

10 

Olada 

44 

11 

Bangladesh 

40 

12 

Suedia 

33 

13 

Polonia 

32 

14 

Australia 

31 

15 

Germania 

31 

16 

Noua Zeelandá 

30 

17 

Statele Unite 

29 

18 

Marea Britanie 

25 

19 

Zimbabwe 

25 

20 

Cañada 

23 

21 

Filipine 

19 

22 

Nigeria 

16 

23 

Pakistán 

00 


asupra Valorilor ne-a dat prilejul sá ne extindem baza de date cvadridimen- 
sionalá. Aceasta presupunea redefinirea orientárii pe termen lung ín anu- 
mite privinte. Dar, inainte de a prezenta noile punctaje §i implicatiile lor, 
sá trecem in revista cáteva concluzii importante ale punctajelor bazate pe 
AVC pentru 23 de tari. 

Consecintele diferentelor ín OTL-AVC pentru viata de familie 

a 

In tóate societátile umane, pentru a fi acceptati ca fiinte civilizate, copiii 
trebuie intr-o oarecare másurá sá invete sá se stápáneascá §i sá accepte 
amánarea recompensei. Sociologul german Norbert Elias (1897-1990) spu- 
nea cá stápánirea de sine §i dezvoltarea unei perspective pe termen lung 
asupra vietii sunt etape esentiale ín procesul de civilizare. In cadrul socie- 
tátilor, amánarea recompensei creóte odatá ce urcám in ierarhia socialá: 
copiii din cíasele dejos, in mai mare másurá decaí cei din clasa mijlocie, 
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cauta recompense imediate atunci cánd i§i cheltuiesc timpul §i banii. 9 Pentru 
societátile din AVC, amánarea recompensei variazá odatá cu OTL. 

ín tárile cu OTL mare, cásátoria e un aranjament pragmatic, orientat 
spre un scop. Temele din Ancheta Mondialá asupra Valorilor (AMV) din 
1990-1993 legate de „lucrurile care contribuie la reunía unei cásnicii“ au 
arátat cá in familiile din tárile cu OTL mare sá locuie§ti impreuná cu socrii 
e considerat un lucru firesc, iar diferentele de gusturi §i preocupan dintre 

A 

soti nu conteazá. Intr-un alt studiu, studenti din tari cu OTL mare erau pre- 
ponderent de acord cu afirmada „Dacá dragostea a dispárut cu totul dintr-o 
cásnicie, cea mai buná solutie e ca sotii sá se despartá §i sá inceapá flecare 
o viatá nouá“. Pe de altá parte, ratele divorturilor in aceste tari cu OTL 
mare erau scázute. 10 

ín capitolul 5 am citat o anchetá efectuatá de compania japonezá de 
studiu al pietei Wacoal care intreba tiñere muncitoare din opt ora§e din Asia 
ce insu§iri i§i dórese sá aibá sotii lor §i ce insu§iri sá aibá partenerii lor. 
Trásátura care deosebea cel mai mult tárile cu OTL mare de cele cu OTL 

5 

mic era afectiunea. ín culturile cu OTL mare, afectiunea era asociatá cu 
sotul, in cele cu OTL mic era asociatá cu partenerul. ín sectiunea din stu- 
diul Wacoal legatá de stereotipurile de gen, trásátura care deosebea cel mai 

/v t 

mult tárile cu OTL mare de cele cu OTL mic era modestia. In cultunle cu OTL 
mare, modestia era consideratá o virtute general umaná; ín tárile cu OTL mic, 
se considera cá modestia e femininá. Un participant chinez la cursurile lui 
Geert a spus: „Fárá sentimentul modestiei, ajungem mai ráu decát ani- 
malele.“ Pentru el, modestia era consecinta „sentimentului ru§inii“. n Vom 
reveni la asta in partea a doua a capitolului. 

A 

Intr-un alt studiu, elevi din 19 tári au fost chestionati in legáturá cu 
bátránetea. Vársta la care un om e considerat „bátrán“ (media pe ansamblul 
tárilor fiind de 60 de ani la bárbati §i 62 la femei) era corelatá pozitiv cu 
avutia nationalá §i negativ cu OTL (pentru cele 10 tári care apar §i in AVC). 

A. 

In tárile sárace, dar §i in culturile cu OTL mare, se considera cá bátránetea 
incepe mai devreme. Acela§i studiu aráta insá cá elevii din tárile cu OTL 
mare se a§teptau sá fie mai multumiti de viata lor la bátránete. 12 

ín sectiunea din AMV din 1990-1993 privind „lucrurile care contribuie 
la reu§ita unei cásnicii“, menfionatá anterior, altá intrebare corelatá cu OTL 
a fost dacá copiii pre§colari suferá atunci cánd mama nu stá acasá. Repon- 
dentii din tárile cu OTL mare au fost de párere cá da. 

Un studiu efectuat in Australia a intrebat mame din douá categorii etnice 
la ce se gándesc atunci cánd aleg cadouri pentru copii. Mámele australiene 
albe au ráspuns cá se gándesc sá-i bucure pe copii §i sá le cá§tige afectiunea. 
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Tabelul 7.2 


Diferentele esentiale íntre societátile oriéntate pe termen scurt si cele oriéntate pe termen 
lung, pe baza datelor AVC: norma generala si familia 


ORIENTARE PE TERMEN SCURT 

ORIENTARE PE TERMEN LUNG 

Presiune socialá pentru a cheltuí 

Cumpátare, economisirea resurselor 

Eforturile trebuie sá conducá la rezultate 
rapide 

Perseverentá, eforturi sustinute pentru 
rezultate care apar íncet 

Preocupare pentru obligatiile sociale si 
cele care decurg din statut 

Acceptarea de a te subordona unui scop 

Preocupare pentru „obraz" 

Sentimentul rusinii 

Respect pentru íraditii 

Respect pentru situatia concreta 

Preocupare pentru stabilitatea personalá 

Preocupare pentru capacitatea de adaptare 

Cásátoria e un aranjament moral 

Cásátoria e un aranjament pragmatic 

Traiul ímpreuná cu socrü e o sursá 
de necazuri 

Traiul Impreuná cu socrü e normal 

Tinerele femei asociazá afectiunea 
cu partenerul 

Tinerele femei asociazá afectiunea cu sotul 

Modestia e doar pentru femei 

Modestia e atát pentru bárbati, cát si pentru femei 

Bátránetea e o perioadá nefericitá, 
dar íncepe tárziu 

Bátránetea e o perioadá fericitá $¡ íncepe 
devreme 

De copiii prescolari se pot ocupa 
si alte persoane 

Mámele trebuie sá-s¡ facá timp pentru copiii 
prescolari 

Copiii primesc cadouri de dragul 
amuzamentului si al cástigárii afectiunii 

Copiii primesc cadouri de dragul educatiei 
si al dezvoltárii 


Mámele din prima generatie de imigranti chinezi §i vietnamezi au ráspuns 
cá se gándesc sá contribuie la educada §i la starea materialá a copiilor - §i 
nu au menfionat vreun beneficiu pentru ele. Primul grup urmárea beneficii 
pe termen scurt. al doñea beneficii pe termen lung. 13 

Pentru a rezuma, viata de familie intr-o cultura cu OTL mare e un aran- 
jament pragmatic, dar trebuie sá se bazeze pe o afectiune reala §i pe grija pen¬ 
tru copiii mici. Copiii ínvatá sá fie cumpátati, sá nu se a§tepte ca dorintele lor 
sá fie imediat satisfacíate, sá dovedeascá tenacitate in urmárirea scopurilor 
§i sá fie umili. Afirmarea de sine nu e incurajatá. 14 

Copiii care cresc intr-o cultura cu OTL mic se confruntá cu douá seturi de 
norme. Unul se leagá de índeplinirea cerintelor obligatorii: sá respecti tradi- 
tiile, sá-ti pástrezi „obrazul“ nepátat, sá fii considerat un individ echilibrat, 
sá respecti codurile sociale ale cásniciei chiar dacá dragostea a dispárut, sá 
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ráspunzi la salut, favoruri §i daruri, supunándu-te unui ritual social. Celálalt 
set se leagá de nevoia de a fi imediat recompensat §i de a cheltui, precum §i 
de receptivitatea la tendintele sociale in consum („sátii pasul cu Ione§tii“). 
Exista o tensiune potenpalá íntre cele douá seturi de norme, ceea ce 
conduce la o mare diversitate a compoitamentelor individúale. 

Tabelul 7.2 sintetizeazá diferentele dintre societátile oriéntate pe termen 
lung §i cele oriéntate pe termen scurt, pe baza datelor AVC prezentate páná 
acum. 


Consecintele diferentelor ín OTL-AVC asupra afacerilor 

U.T. Qing s-a dus in Singapore in 1921, pe cánd avea douázeci de ani, 
§i a inceput sá faca negustorie ambulantá cu tesáturi brodate, avánd drept 

A 

clienti mai ales expatriati. In 1932 §i-a deschis un magazin. Dupa al Doi- 
lea Rázboi Mondial i s-au aláturat un fiu §i un nepot, iar afacerea lui a deve- 
nit un important magazin cu márfuri de lux. 

Magazinul a vea o structurá fa mil ¡ala, iar cultura lui era una simplá. Fondatorul era 
un autocrat respectat de subordonatii sai obedienti si docili. Familia Qing conducea 
luánd hotárárile si supraveghind, angajatii se supuneau, iarastfel domnea armonía. 
Cu totii impártáseau valori precum cumpátarea, respectul firesc pentru ierahie, per- 
severenta si se concentrau asupra unui singur scop: sporirea la máximum a pro- 
fitului. Veteranii spuneau cá „nu se gándesc prea mult" r ceea ce insemna cá gándurile 
lor nu erau tulburate de ambitii. Isi fáceau pur si simplu treaba cát mai bine, in 
speranta cá randamentul lor e recunoscut . 15 

Pentru chinezii din stráinátate, familia §i munca nu sunt sepárate. Fir- 
mele de familie sunt un lucru obi§nuit. Valorile de la polul OTL sprijiná acti- 
vitatea antreprenorialá. Stáruinta (perseverenta), tenacitatea in urmárirea 
unui scop, e o insumiré esentialá pentru un antreprenor aflat la inceput de 
drum. Ierarhizarea relatiilor conform statutului §i respectarea acestei ierarhii 
reflecta accentul pus de confucianism pe relatii inegale. Acceptarea unei 
ierarhii armonioase §i stabile §i a complementaritátii rolurilor inlesne§te 
misiunea antreprenorului. Cumpátarea aduce cu sine economii §i un capital 
ce poate fi reinvestit de cel in cauzá sau de rudele lui. Valoarea sentimen- 
tului ru§inii incurajeazá stabilirea de legáturi prin atentia acordatá contacte- 
lor sociale §i pune accent pe indeplinirea obligatiilor. Acestea erau valorile 
de la polul pozitiv OTL-AVC. 

Valorile de la polul negativ OTL-AVC nu sunt mentionate in povestea lui 
Qing. Nici o referire la apárarea „ obrazului chiar dacá in Asia de Est „obra- 
zul“ e de fapt apárat cu strá§nicie, punctajele OTL-AVC aratá cá ín mod 
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deliberat repondentii au pástrat tácerea in aceastá privintá. Nici o referire 
la respectul fatá de fraditie; o parte din secretad succesului economic al „dra- 
gonilor“ e u§urinta cu care au acceptat inovatiile tehnologice occidentale. 

Despre capacitatea de adaptare , unul dintre discipolii lui Confucius 
spunea: 

Omul superior trece prin viaté fárá sá-si plánuiascá actiunile si fará interdicta. El bo¬ 
tar éste pe loe ce e bine sá faca .’' 6 

Saizeci de lideri in afaceri din cei cinci „dragoni“ plus Thailanda §i un grup 
echivalent din Statele Unite au fost pu§i sá ierarhizeze 17 valori legate de 
muncá. Primele §apte valori álese de asiatici au fost: munca asidua, res¬ 
pectul pentru invátáturá, cinstea, receptivitatea fatá de ideile noi, respon- 
sabilitatea, disciplina autoimpusá §i increderea in sine. Americanii au ales: 
libertatea de exprimare, libertatea personalá, increderea in sine, drepturile 
individúale, munca asiduá, reu§ita personalá §i independenta in gandiré. 17 
Aceasta confirmá atát diferencie privind OTL (munca asiduá, invátáturá, 
receptivitatea, responsabilitatea, disciplina autoimpusá), cát §i cele privind 
IDV (libertáti, drepturi, gandiré independentá) dintre Asia de Est §i Statele 

a 

Unite. In rúndele succesive ale AMV, importante acordatá timpului liber in 
raport cu cea acordatá familiei, muncii, prietenilor, religiei §i politicii a fost 
mereu corelatá negativ cu OTL-AVC. 18 

A investi pentru dobándirea unei pozitii putemice pe piatá, in detri- 
mentul rezultatelor imediate, e caracteristicá pesemne companiilor asiatice 
cu OTL mare. Managerilor (deseori membri ai familiei) li se acordá timp §i 
resurse pentru a-§i aduce propria contributie. In culturile oriéntate pe ter- 
men scurt, bilantul (rezultatele lunii, trimestrului sau anului care s-a incheiat) 
e o preocupare esentialá; sistémele de control se concentreazá asupra lui, iar 
managerii sunt mereu judecati in functie de asta. Aceastá stare de fapt e 
sustinutá cu argumente presupuse a fi rationale, dar aceastá ratiune e inte- 
meiatá pe alegeri cultúrale, pre-rationale. Pretul plátit pentru hotárárile pe 
termen scurt, exprimat in „considerente pecuniare, decizii mioape, controlul 
procesului muncii, adoptarea pripitá §i abandonarea rapidá a ideilor noi“ 19 , 
este evident; managerii sunt rásplátiti sau condamnati pe baza bilantului din 
ziua de azi, chiar dacá acesta e in mod ciar rezultatul hotárárilor luate de pre- 
decesorii lor sau de predecesorii predecesorilor lor cu ani in urmá; §i totu§i, 
forta unui ansamblu de credinte cultúrale face ca sistemul sá se perpetueze. 

Ajutat de o retea de asociad, Geert a studiat obiectivele pe care studenti 

la MBA din 15 tári considerau cá le urmáresc liderii de afaceri din tárile lor. 

? ? 
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Combinada dintre importante ,,profiturilor de peste zece ani“ §i reimportante 
..profiturilor din anuí acesta“ era semnificativ corelatá cu OTL. 20 

Antreprenoriatul din Asia de Est nu se bazeazá doar pe valorile antre- 
prenorilor. Povestea de la inceputul sectiunii §i modul prin care au fost obti- 
nute punctajele AVC (chestionánd e§antioane de studenti) aratá cá valorile 
determinante sunt impártante pe scará larga in intreaga societate de antre- 
prenori §i viitorii antreprenori. de angajatii lor §i de familiile acestora, precum 
si de alti membri ai societátii. 

j ' 

íntr-o carte care se bazeazá pe interviuri cu oameni de afaceri chinezi 
aflati in stráinátate, Gordon Redding a ímpártit cauzele eficientei §i ale e§e- 
cului lor in patru categorii: cooperare pe verticalá, cooperare pe orizontalá, 
control §i capacítate de adaptare. Despre cooperarea pe verticalá el spunea: 

Atmosfera nu e [...] una ín care angajatii si patronii/managerii se impart in chip 
firesc, din punct de vedere psihologic, in douá tabere. ín plan social, ei seamáná de 
regula in privinta valorilor, comportamentului, nevoilor si aspiratiilor. [...] Unul din 
rezultatele acestei cooperan' pe verticalá e supunerea líber consimtitá. Aceastá 
tendintá e sustinutá si de conditionarea oamenilor din copilárie si din anii de for¬ 
mare, iar respectul pentru persoanele care reprezintá autoritatea, adánc inrádácinat 
in traditia confucianistá, e de regula pástrat de-a iungul intregii vieti. [...] O prelun- 
gire a acestei supuneri líber consimtite e dorinta de a te angrena cu sárg in sarcini de 
rutina si pesemne anoste, ceea ce am putea numi perseverentá. Aceastá componentá 
vagá, dar importantá, a comportamentului chinezilor din stráinátate, chintesenta 
eticii muncii, e omniprezentá in fabricile si birourile lor. [...] Uriasul efort necesar 
pentru a stápáni limba chinezá a jucat si el un rol, la fel ca ordinea strictá din fa¬ 
miliile confucianiste . 2 ' 1 2 

Recunoa§tem aici componentele OTL de ierarhizare a relatiilor in functie 
de statut §i de mentinere a ierarhiei, precum §i perseverentá; aceasta din 
urmá nu apare doar in eforturile sustinute ale antreprenorului de a-§i pune 
pe picioare afacerea, ci §i in eforturile angajatilor de a-§i indeplini sarci- 
nile de zi cu zi. 

Un sondaj de opinie intemational privind valorile §i satisfactiile a cerut 
repondentilor sá aleagá intre douá afirmatii: 

1. Se pune prea mult accent pe principiul egalitátii. Oamenilor trebuie sá 
li se dea posibilitatea sá-§i aleagá viata economicá §i socialá in functie 
de capacitátile lor individúale. 

2. Un liberalism exagerat a facut ca diferentele in viata economicá §i 
socialá a oamenilor sá deviná tot mai mari. Ei ar trebui sá tráiascá in 
conditii mai aproape de egalitate. 
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Procentajele repondentilor care au ales afirmaría 2 au variat de la 30 in 
Franta la 71 ín Japonia §i erau semnificativ corelate cu OTL-AVC. 22 Orien¬ 
tar ea pe termen lung reprezintá o societate in care diferencie mari in 
conditiile economice si sociale sunt considérate indezirabile. Orientarea 
pe termen scurt reprezintá meritocratia, diferentierea ín funche de 
capacitáti. 

Coordonarea pe orizontalá se refera la retele. Conceptul-cheie d Qguanxi 
(pronuntat „gwon shee“) din lumea asiaticá a afacerilor e cunoscut acum 

pretutindeni. El se aplica relatiilor personale §i leagá sfera familiei de sfera 

/\ 

afacerilor. In societáfile cu OTL mare, sá ai o retea proprie de cuno§tinte 
personale e esential pentru succesul afacerii. Aceasta e o consecintá evi- 
dentá a colectivismului (relatiile ínaintea sarcinilor), dar cere §i o perspec¬ 
tiva pe termen lung. Capitalul de guanxi dáinuie o viatá de om §i nu trebuie 
periclitat din ratiuni pe termen scurt, legate de bilanfi 23 

Una dintre consecintele adaptabilitátii in afaceri §i ale importantei rete- 
lelor este faptul cá tárile exportatoare cu OTL mare au in medie un indice 
al plátitorilor de mita (IPM) mai mare decát tárile cu OTL mic (vezi sectiu- 
nea despre coruptie din capitolul 6). Companiile din tárile cu OTL mare 
apeleazá mai frecvent la pláti §i servicii colaterale in relatiile cu clientii §i 
cu eventualii cumpárátori din stráinátate, ceea ce Transparency International 
catalogheazá drept mitá. 24 

Consecinte ale diferentelor in OTL-AVC asupra felului de a gandí 

Dr. Rajendra Pradhan a fostun antropolog nepalez care in 1987 §i 1988 
a studiat timp de zece luni satul olandez Schoonrewoerd. El a rástumat 
astfel situapa standard in care antropologii occidentali fac studii de teren 
in sate din Orient. Schoonrewoerd era un sat olandez tipie, in inima ruralá 
a provinciei Olanda de Sud, cu 1 500 de locuitori §i douá biserici tinánd de 
douá secte calviniste diferite. Pradhan se ducea regulat la amándouá §i a 
stabilit contacte cu populada localá mai ales prin enoria§i. Dupá slujbá era 
deseori invitat la o cafea, iar discutiüe se concentrau de obicei asupra reli- 
giei. Le spunea cá párintii lui respectau ritualurile hinduse, dar el íncetase 
s-o facá fiindeá ii lúa prea mult timp. Gazdele lui olandeze voiau mereu sá 
afle in ce credea - intrebare stranie, la care nu avea un ráspuns direct. „Aici 
toatá lumea vorbe§te despre credintá, credintá, credintá“, remarca el uimit. 
„La mine acasá, ce conteazá e ritualul, la care participá doar preotul §i capul 
familiei. Ceilalp prívese §i aduc ofrandele. Aici, prea multe lucruri sunt obli- 
gatorii. Hindu§ii nu te intreabá niciodatá «Crezi ín Dumnezeu?». Sigur, 
omul trebuie sá creadá, dar important e ce face. “ 25 
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Ancheta asupra Valorilor Chineze§ti a dezváluit o diferentá importantá 
intre gándirea oriéntala §i cea occidentalá. Chestionarul AVC, conceput de 
minti oriéntale, nu a detectat dimensiunea evitarea incertitudinii. Chestio- 
narele IBM §i Rokeach, amble concepute de minti occidentale, nu au detectat 
orientarea pe termen lung-orientarea pe termen scurt. Celelalte trei dimen- 
siuni se leagá de relatii umane fundaméntale, care au fost recunoscute atát 
de autorii occidentali, cát §i de cei orientali ai chestionarelor. 

Evitarea incertitudinii a fost prezentatá in capitolul 6. Ea tiñe in ultima 
instantá de cáutarea Adevárului intr-o societate. Culturile care evita incerti- 
tudinea incurajeazá credinta intr-un Adevár absolut, iar culturile care acceptá 

/V 

incertitudinea adopta o atitudine mai relativista. In gándirea occidentalá, 

/V 

aceasta e o alegere importantá, reflectatá de valorile fundaméntale. In gán¬ 
direa orientalá, problema Adevárului e mai putin relevantá. 

Orientarea pe termen lung-orientarea pe termen scurt poate fi asociatá 
cu cáutarea Virtutii intr-o societate. Nu e intámplátor cá aceastá dimensiune 
se leagá de invátáturile lui Confucius. Dupá cum am vázut in acest capitol, 
Confucius a propováduit o eticá pragmaticá, fará continut religios. El vor- 
bea despre Virtute, dar problema Adevárului rámánea deschisá. In gándirea 

/V 

orientalá, cáutarea Virtutii e esentialá. In gándirea occidentalá, Virtutea joacá 
un rol secundar in raport cu Adevárul. 

Ancheta Mondialá asupra Valorilor din 1990-1993 le-a cerut repon- 
dentilor sá aleagá intre douá afirmad i: 

1. Existá linii cáláuzitoare absolut clare privind ce e bine §i ce e ráu. 
Ele se aplicá oricui, indiferent de imprejurári. 

2. Nu pot exista niciodatá linii cáláuzitoare absolut clare privind ce e 
bine §i ce e ráu. B inele §i rául depind in intregime de imprejurárile 
de moment. 

Procentajele celor care au fost de acord cu afirmada 1 au variat de la 60% 
in Nigeria §i 50% in Statele Unite la 19% in Suedia §i 15% in Japonia. ín 
medie, tárile sárace cred mai mult in linii cáláuzitoare absolute. Dacá eli- 
minám influenta bogátiei, ráspunsurile se coreleazá cu OTL-AVC. Repondentii 
din tárile cu OTL mare cred mai putin ín linii cáláuzitoare universale privind 
bínele §i rául §i mai mult ín luarea in considerare a imprejurárilor. 26 

Aceste diferente se refiectá pardal ín ratele de detentie: acea parte din 

/V 

populatie care se aflá inchisá in penitenciare. In 2002, la 100 000 de lo- 
cuitori, in Statele Unite erau inchi§i 690 de oameni, in Marea Britanie 140, 
ín Germania 85, in Suedia 65, iar in Japonia 45. 27 La nivel mondial, ratele 
de detentie sunt in primul ránd corelate cu sárácia nationalá (sunt mai 
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ridicate in tari mai sárace), dar asta nu explica diferentele enorme íntre tari 
la fel de bógate. Noi credem cá ele sunt influentate de ce anume considera 
aceste tari cá e scopul pedepsei. Solutia pe termen scurt e sá protejezi socie- 
tatea prin inchiderea delincventilor. Solutia pe termen lung e sá-i indrepti 
pe delincventi §i sá-i transformi in cetáteni utili societátii. Dacá binele §i 
rául sunt net sepárate, oamenii rái trebuie inchi^i. Dacá binele §i rául se aflá 
in flecare din noi. cei care au comis o faptá rea trebuie sá ínvete sá fie buni. 

Religiile oriéntale - hinduismul. budismul. §intoismul §i taoismul - se 
deosebesc profund de religiile occidentale - iudaismul. crestinismul si 
islamismul - in plan filozofic. Cele trei religii occidentale apartin aceleia§i 
familii de gandiré; din punct de vedere istoric, ele au rádácini comune. 

Dupá cum am vázut in capitolul 6, tóate trei se íntemeiazá pe existenta unui 

_ ^ 

Adevár la care pot ajunge adeváratii credincio§i. Tóate trei au o Caríe. In 
Orient, nici confucianismul, care e o eticá nereligioasá, nici o altá religie 
importantá nu se íntemeiazá pe presupunerea cá existá un Adevár pe care 
o comunitate umaná il poate imbráti§a. Ele oferá di verse cái prin care oamenii 
se pot desávár§i, dar acestea nu tin de credintá, ci de ritual, de meditatie 
sau de un mod de a trái. Unele dintre ele pot duce la o stare spiritualá mai 
inaltá, iar in cele din urmá la unirea cu Dumnezeu sau cu zeii. De asta era 
atát de nedumerit Pradhan cánd a fost intrebat in ce credea - in Orient e o 
íntrebare irelevantá. Important e ce faci. Comparánd miturile religioase 
occidentale cu cele oriéntale, Joseph Campbell a ajuns la concluzia cá iuda¬ 
ismul, crestinismul §i islamismul separá materia de spirit, in timp ce religiile 
oriéntale §i filozofii orientali le-au pástrat impreuná. 28 Aceastá diferentá in 
gandiré explicá de ce un chestionar inventat de minti occidentale a generat 
o a patra dimensiune legatá de Adevár, iar un chestionar inventat de minti 
oriéntale a identificat o a patra dimensiune legatá de Virtute. 

Dátele din sondajul de opinie despre valori §i satisfactii amintit mai sus 
aráta cá oamenii din tárile cu OTL mare erau mai multumiti decát cei din 

5 5 5 

tárile cu OTL mic de implicarea lor in „Atentia acordatá relatiilor umane 
cotidiene, strángerea legáturilor cu familia, vecinii sau cuno$tintele“ §i in 
„Eforturile de a indrepta inegalitatea §i nedreptatea socialá, pentru a crea 
conditii de viatá echitabile §i egale pentru toatá lumea“. 29 íntr-o cultura care 
crede in criterii absolute pentru bine §i ráu e greu sá fii multumit de stráda- 
niile pe care le depui pentru a face binele. In culturile oriéntate pe termen 
lung, preocuparea putemicá pentru Virtute permite o integrare pragmaticá a 
moralei §i practicii. Virtutea nu se íntemeiazá pe standarde absolute pentru 
bine §i ráu; comportamentul virtuos se defineste in functie de imprejurári, 
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iar atunci cánd ai un comportament virtuos nu simti nevoia acutá sá depui 
un efort mai mare pentru a corecta nedreptatea socialá. 

Preocuparea occidentalá pentru Adevár e sustinutá de o axioma din lógica 
occidentalá conform cáreia o afirmatie exelude opusul ei: dacá A e adevá- 
rat, atunci B, opusul lui A, trebuie sá fie fals. In lógica orientalá nu existá 
o asemenea axiomá. Dacá A e adevárat, opusul sáu B poate fi de asemenea 
adevárat, iar impreuná duc la o intelepciune superioará atát lui A, cát §i lui 
B. ín aceastá abordare filozoficá, adevárul uman e íntotdeauna pardal. Pe 
locuitorii Asiei de Est §i Sud-Est nimic nu-i ímpiedicá sá adopte elemente 

/V 

din religii diferite sau sá adere la mai multe religii in acela§i timp. In tári 
cu un asemenea fundal filozofic, un sistem etic pragmatic nereligios cum 
e confucianismul poate deveni piatra de temelie a societátii. ín Occident, 
regulile etice decurg in genere din religie: Virtutea decurge din Adevár. 

Conform sinologului danez Vemer Worm, chinezii a§azá bunul-simt ínain- 
tea ratiunii. Ratiunea e abstractá, analiticá §i idealistá, cu o tendintá spre extre¬ 
me logice, ín timp ce bunul-simt e mai uman §i mai aproape de realitate. 30 

Psihologia occidentalá presupune cá oamenii cautá consecventa cog- 
nitivá, adicá evitá informatiile care se exclud reciproc, ceea ce e mai putin 

- A 

adevárat in tárile Asiei de Sud §i de Sud-Est. 31 In comparatie cu nord-ame- 
ricanii, chinezii considerá cá dezacordul e mai putin dáunátor in relatiile 
personale decát jignirea sau dezamágirea. O opinie diferitá nu le raneóte 
orgoliul. 32 

Psihologul coreean Uichol Kim crede cá modul occidental de a practica 
psihologia nu se potrive§te in Asia de Est: 

Psihologia [...] e indisolubil legatá de valorile cultúrale euro-americane care asazá la 
loe de cinste idealurile rationale, libérale si individualiste. [...] Aceastá credintá in- 
fluenteazá organizarea conferírrtelor, colaborárile stiintifice, finantarea cercetárii si 
acceptarea spre publicare a articolelor. ín Asia de Est , accentul cade pe relatiile 
umane intemeiate pe „\/irtute", nu pe „drepturi". Se considerá cá indivizii sunt legati 
intr-o retea de relatii interumane, iar schimbul de idei are loe prin retele sociale 
consacrateP 

A 

In §tiintá §i tehnologie, Adevárul occidental a stimulat gándirea analiticá, 
iar Virtutea orientalá pe cea sinteticá. Un student chinez i-a spus lui Geert: 

Cea mai mare diferentá intre societatea chinezá si cea occidentalá este cá societatea 

/ / 

occidentalá venereazá eroul, iar cea chinezá, sfántul. Dacá excelezi intr-o privintá, 
poti fi erou. Ca sá fii sfánt trebuie sá excelezi in tóate privintele. 

A 

In timpul revolutiei industríale din Occident, cáutarea Adevárului a dus la 
descoperirea legilor naturii care au putut fi apoi exploatate pentru progresul 
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omenirii. ín pofida inaltului lor grad de civilizare, invátafii chinezi nu au 
descoperit niciodatá legile lui Newton. Ei pur §i simpiu nu cáutau legi. 
Scrierea chinezá trádeazá aceastá lipsá de interes pentru generalizare. Ea 
se folósente de peste 3 000 de caractere, cáte unul pentru flecare silaba, in 
timp ce, despártind silabele in litere, limbile occidentale folosesc doar apro- 
ximativ 30 de semne. Gándirea analiticá occidentalá s-a concentrat asupra 
elementelor, in timp ce gándirea sintética oriéntala s-a concentrat asupra 
intregului. Un fizician japonez laureat al Premiului Nobel a spus cá ,,men- 
talitatea japonezá nu e potrivitá pentru gándirea abstractá“. 34 

Pe la mijlocul secolului XX, preocuparea occidentalá pentru Adevár a 
incetat sá mai fie un avantaj §i s-a transformat intr-o piedicá. Poate cá §tiinta 
are de cá§tigat de pe urma gándirii analitice, dar managementul §i guvema- 
rea se intemeiazá pe arta sintezei. Odatá ce rezultatele tehnologiilor occi¬ 
dentale, obtinute pe cale analiticá, au devenit disponibile, culturile oriéntale 
au inceput sá le puná in practicá folosind capacitáflle lor sintetice superioare. 
Ce este adevárat sau cine are dreptate e mai pufln important decát ce fimctio- 
neazá §i cum pot fi coordonate in virtutea unui scop común eforturile unor 
indivizi cu tipare de gándire diferite. Managementul japonez, in special cu 
angajati japonezi, e renumit pentru aceastá sintezá pragmaticá. 

Tabelul 7.3 sintetizeazá diferentele esentiale dintre societátile oriéntate 

3 5 5 

pe termen scurt §i cele oriéntate pe termen lung, pe baza datelor AVC pre- 
zentate in ultimele douá sectiuni. 

Punctajele OTL pe baza datelor 

din Ancheta Mondialá asupra Valorilor 

A. 

In 2007, Misho Minkov §i-a publicat analiza datelor din Ancheta Mondialá 
asupra Valorilor (AMV), introducánd trei noi dimensiuni. Prima, excluziune- 
universalitate , era corelatá cu colectivismul §i am vorbit despre ea in 
capitolul 4. A doua, permisivitate-austeritate, va fi tema capitolului 8. A 
treia a fost numitá monumentalism -fiexi-modestie 35 §i era putemic corelatá 
(negativ) cu OTL-AVC. 36 Monumentalismul prezicea 42% din diferentele 
dintre tári in dimensiunea OTL-AVC, ceea ce sugereazá cá cele douá másuri 
se bazeazá pe valori comune. 37 

Dimensiunea monumentalism - fiexi-modestie a lui Misho túsese inspi- 
ratá de cercetárile psihologului canadian Steve Heine, care a vázut o legáturá 
intre autovalorizare (tendinta de a cáuta informatii pozitive despre tiñe) §i 
stabilitatea sau consecventa cu sine (tendinta de a crede cá trebuie sá ai 
valori, convingeri §i comportamente neschimbate, independente de impre- 
jurárile fluctuante). 38 De§i Heine se referea la indivizi, Misho a bánuit cá 
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Tabelul 7.3 

Diferentele esentiale dintre societátile oriéntate pe termen scurt si cele oriéntate 
pe termen lung, pe baza datelor AVC: afacerile si modurile de gandiré 


ORIENTARE PE TERMEN SCURT 

ORIENTARE PE TERMEN LUNG 

ín muncá, valorile principale sunt libertatea, 
drepturile, Tmplinirea si gándirea independentá 

ín muncá, valorile principale sunt ínvátarea, 
cinstea, capacitatea de adaptare, 
responsabilitatea si disciplina autoimpusá 

Timpul líber e important 

Timpul liber nu e important 

Accent pus pe bilant 

Accent pus pe pozitia ín piatá 

Importanta profiturilor pe anuí ín curs 

Importanta profiturilor de peste zece ani 

Din punct de vedere psihologic, managerii si 
muncitorii se aflá ín tabere diferite 

Managerii-proprietari si muncitorii 
ímpártásesc aceleasi aspiratii 

Meritocratie, recompensa ín functie de 
capacitad 

Nu sunt de dorit mari diferente economice si 

sociale 

Devotamentul personal variazá ín functie de 
nevoile afacerii 

Investitii ín retele de relatii personale de 
lungá duratá 

Preocupare pentru detinerea Adevárului 

Preocupare pentru respectarea imperativelor 
Virtutii 

Exista linii cáláuzitoare privind ce e bine 
si ce e ráu 

Ce e bine si ce e ráu depinde de ímprejurári 

Nemultumire fatá de implicarea ín relatiile 
umane cotidiene si ín corectarea nedreptátii 

Multumire fatá de implicarea ín relatiile 
umane cotidiene si ín corectarea nedreptátii 

Materia si spiritul sunt sepárate 

Materia si spiritul sunt intégrate 

Dacá A e adevárat, B, opusul lui, trebuie sá 
fie fals 

Dacá A e adevárat, si B, opusul lui, poate 
sá fie adevárat 

Prioritate acordatá ratiunii abstráete 

Prioritate acordatá bunului-simt 

Nevoie de coerentá cognitivá 

Dezacordul nu e un neajuns 

Gándire analiticá 

Gándire sinteticé 


teoría luí se putea aplica §i la nivelul culturilor nationale. Dátele AMV au 
dovedit cá a avut dreptate. 

Másurátorile AMV pentru mándrie (un sentiment al autovalorizárii) §i 
religiozitate (care implica de regula valori §i convingeri neschimbátoare) 
erau corelate la nivel national. Natiunile cu procentaje mari de oameni care 
afirma cá sunt foarte mándri sá fie cetáteni ai tárii lor, sau cá unul dintre 
scopurile principale ín viatá a fost sá actioneze a§a incát párintii lor sá fie 
mándri de ei, au de regulá §i procentaje mari de oameni foarte religio§i. Mán- 
dria §i religiozitatea formeazá impreuná o dimensiune culturalá putemicá. 
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Aceastá dimensiune pune in antitezá societáti in care euí individual seamáná 
cu un monument monolitic mándru §i ferm cu societáti ale cáror culturi incura- 
jeazá modestia, flexibilitatea §i adaptabilitatea la imprejurári schimbátoare. 

A 

In Ancheta asupra Valorilor Chineze§ti apárarea „obrazuln¿“ poate fi 
privitá ca o forma de autovalorizare, iar statornicia §i stabilitatea sunt acela$i 
lucru cu consecventa cu sine; ambele scopuri apar la polul orientárii pe 
termen scurt al dimensiunii OTL-AVC. Aceasta explica corelatia negativa 
intre OTL §i monumentalism. §i in privinta monumentalismului tárile din 
Asia de Est formau un grup compact la unul din poli (flexi-modestia). Tárile 
africane §i islamice se aflau mai aproape de polul opus (monumentalism), 
la fel ca Statele Unite. 

Aceasta a demonstrat cá se poate ajunge la dimensiuni asemánátoare 
din punct de vedere conceptual §i statistic pomind de la baze de date §i per- 
spective teoretice foarte diferite - chineze sau nord-americane. OTL-AVC 
§i monumentalismul se suprapuneau doar pardal, deoarece monumentalismul 
nu prezice cumpátarea sau stáruinta, iar OTL-AVC nu se refera la religiozi- 
tate. Corelatia dintre cei do i indici a incurajat cáutarea unor teme din ches- 
tionarul AMV care sá redea sensul ambilor poli ai dimensiunii OTL-AVC. 

Misho a cercetat cu atenúe baza de date AMV páná in 2008 pentru a 
gási teme care sá indeplineascá urmátoarele conditii: 

s Sunt conceptual asemánátoare cu temele din chestionarul OTL-AVC. 

a Sunt semnificativ corelate cu OTL-AVC. 

Temele din chestionarul AMV care índeplineau cel mai bine aceste con¬ 
ditii erau: 39 

5 

1. Cumpátarea ca trásáturá de dorit la copii: „Iatá o listá a insu- 
§irilor pe care copiii pot fi incurajati sá le dobándeascá in familie. 
Care dintre ele considerad cá e importantá? Alegeti, vá rugám, cel 
mult cinci insu§iri.“ Lista includea independenta, munca asiduá, sen- 
timentul responsabilitátii, imaginada, tolerante §i respectad pentru 
ceilalti, cumpátarea (economisirea banilor §i obiectelor), hotárárea 
(perseverenta), credinta religioasá, altruismul §i obedienta. S-a másu- 
rat procentajul celor care au ales „cumpátarea“. 

2. Mandria natío nalá: „Cát de mándru te simti cá e§ti (numele nafio- 
nalitáfii)? Foarte mándru, destul de mándru, nu prea mándru, deloe 
mándru“: procentajul celor care au ales „f oarte mándru“ a fost apreciat 
in sens negativ. 40 Aceastá temá másoará un aspect al autovalorizárii. 
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3. Importanta de a-i ajuta pe ceilalti: „Pentru flecare din urmátoarele, 
indicad ce importanta au ín viata dumneavoastrá (foarte important, 
destul de important. nu foarte important sau deloe important): familia, 
prietenii, timpul liber, politica, munca, religia, ajutorul dat celorlalti.“ 
S-a másurat procentajul celor care au ales „foarte important“ pentru 
ajutorul dat celorlalti. 

Ajutorul dat celorlalti seamáná cu tema din OTL-AVC „reciprocita- 
tea la salut, favoruri §i daruri“. Alegerea acestei variante poate fi consi- 
deratá §i ca o alta forma de autovalorizare (la fel ca mandria): preocuparea 
pentru mentinerea unei imagini pozitive despre sine. Aceste trei teme erau 
corelate reciproc, iar, pentru tárile comune celor douá ánchete, flecare 
dintre cele trei teme era semnificativ corelatá cu OTL-AVC. 41 Pomind de 
la aceste trei teme, puteam calcula noi punctaje OTL, pe baza datelor AMV, 
pentru 84 de tari. 42 Noi date ne-au permis mai tárziu sá sporim numárul 
de tari la 93. 43 

Pentru tárile prezente ín ambele studii, aceste punctaje au ín común cu 
punctajele initiale OTL-AVC 52% din varianta lor. 44 Din punct de vedere 
conceptual, noile punctaje OTL le urmeazá pe cele vechi §i ín corelatii cu 
alte teme AMV care másoará importanta traditiei, precum §i cea a perse- 
verentei ca trásáturá de dorit la copii. 45 Noile punctaje OTL pentru 93 de 
tari sunt prezentate ín tabelul 7.4. 

Am pástrat ín mod deliberat denumirea „orientare pe termen lung“ 
pentru noul indice. II vom nota OTL-AMV, deoarece e asemánátor, dar nu 
identic cu OTL-AVC. Noul indice a fost inspirat de cel vechi, ínsá a trebuit 
sá se bazeze pe un chestionar foarte diferit, cu repondenti diferid, intr-o 
perioadá de timp diferitá. Experienta legatá de replicarea conceptelor ín 
ánchete aratá cá o variantá comuná de 50% íntr-un asemenea caz e cam tot 
ce putem spera. 

Diferentele dintre OTL-AVC §i OTL-AMV sunt cá primul rezultá dintr-o 
anchetá conceputá de speciali§ti chinezi, iar China continentalá a avut pune- 
tajul cel mai mare. In prima parte a acestui capitol am interpretat impli- 
catiile dimensiunii OTL tinánd cont de originea sa chinezá. Punctajele ei 
sunt disponibile pentru doar 23 de tári, iar íncercárile de extindere folosind 
acelea§i íntrebári au avut rezultate dezamágitoare. 

OTL-AMV íncearcá sá reproducá esenta orientárii pe termen lung por- 
nind de la o bazá de date mare §i permanent actualizatá a unui studiu care 

a ínceput ín Europa §i s-a extins ín lumea íntreagá sub conducere ameri- 

/\ 

caná - un produs al mintilor occidentale. Ii lipse§te parfumul chinezesc al 



Tabelul 7.4 

Valorile indicelui de orientare pe termen lung pentru 93 de tari si regiuni, pe baza datelor AMV (OTL-AMV) 


LUMEA MUSULMANA 

EUROPA N/NV EUROPA C/E ORIENTUL MIJLOCIU 

POZITIA AMERICA C/S EUROPA S/SE LUMEA ANGLO-SAXONÁ FOSTA URSS AFRICA ASIA E/SE INDICE 


1 

2 

3 

4 

5 

6 Germania 
7-9 

7-9 Belgia 

7-9 
10-11 
10-11 

12 Germania de Est 

13 

14 

15 Elvetia 

16 
17 

18-19 

18-19 

20-21 

20-21 

22 Olanda 

23 

24 

25 



Coreea de S 

100 


Taiwan 

93 


Japonia 

88 


China 

87 

Ucraina 


86 



83 

Estonia 


82 



82 

Lituania 


82 

Rusia 


81 

Belarus 


81 



78 

Slovacia 


77 

Muntenegru 


75 



74 


Singapore 

72 

Moldova 


71 

Rep. Cehá 


70 

Bosnia 


70 

Bulgaria 


69 

Letonia 


69 



67 

Kírgístan 


66 



64 



63 


Franca 


Luxemburg 
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26-27 





Indonezia 

62 

26-27 




Macedonia 


62 

28-32 




Albania 


61 

28-32 


Italia 




61 

28-32 




Armenia 


61 

28-32 





Hong Kong* 

61 

28-32 




Azerbaijan 


61 

33 



Austria 



60 

34-35 




Croacia 


58 

34-35 




Ungaria 


58 

36 





Vietnam 

57 

37 



Suedia 



53 

38-39 




Serbia 


52 

38-39 




Romanía 


52 

40-41 



Marea Britanie 



51 

40-41 





India 

51 

42 





Pakistán 

50 

43 




Slovenia 


49 

44 


Spania 




48 

45-46 





Bangladesh 

47 

45-46 


Malta 




47 

47 


Turcia 




46 

48 


Grecia 




45 

49 

Brazilia 





44 

50 






Malaezia* 41 

51-54 



Finlanda 



38 

51-54 




Georgia 


38 

51-54 




Polonia 


38 

51-54 





Israel 

38 

55-56 



Cañada 



36 

55-56 





Arabia Saudita 

36 

57-58 



Danemarca 



35 
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Tabelul 7.4 

Valorile indicelui de orientare pe termen lung pentru 93 de tári si regiuni, pe baza datelor AMV (OTL-AMV) ( continuare) 


POZITIA 

AMERICA C/S 

EUROPA S/SE 

EUROPA N/NV 

LUMEA ANGLO-SAXONÁ 

EUROPA C/E 

FOSTA URSS 

LUMEA MUSULMANA 

ORIENTUL MIJLOCIU 

AFRICA 

ASIA E/SE 

INDICE 

57-58 



Norvegia 




35 

59-60 





Tanzania 


34 

59-60 





Africa de Sud 


34 

61 



Noua Zeelandá 




33 

62 






Thailanda* 

32 

63 

Chile 






31 

64 





Zambia* 


30 

65-66 


Portugalia 





28 

65-66 



Islanda 




28 

67-68 





Burkina Faso* 


27 

67-68 






Filipine 

27 

69-71 

Uruguay 






26 

69-71 





Algeria 


26 

69-71 



SUA 




26 

72-73 

Perú 






25 

72-73 





Irak 


25 

74-76 



Irlanda 




24 

74-76 

Mexic 






24 

77 



Australia 




21 

78-80 

Argentina 






20 

78-80 





Mali* 


20 

78-80 

Salvador 






20 

81 





Rwanda* 


18 

82-83 





lordania 


16 
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82-83 

Venezuela 


16 

84 


Zimbabwe 

15 

85-86 


Maroc 

14 

85-86 


Irán 

14 

87-90 

Columbia 


13 

87-90 

Rep. Dominicana 


13 

87-90 


Nigeria 

13 

87-90 

Trinidad* 


13 

91 


Egipt 

7 

92 


Ghana* 

4 

93 

Puerto Rico 


0 
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studiului anterior, dar ne permite sá extindem distinctiile fundaméntale 
dezváluite de AVC la multe alte tari. 

A 

Intrucát se bazeazá ín parte pe mándria nationalá, OTL-AMV e putemic 

. A 

corelat cu monumentalismul lui Misho. 46 In acela§i timp, din punct de vedere 
statistic e complet independent de cele patru dimensiuni IBM. 47 Spre deo- 
sebire de OTL-AVC, care era independent de avutia nationalá, OTL-AMV e 
slab corelat pozitiv cu avutia nationalá. 48 Relatia cu cre§terea economicá 
depinde de perioada §i de tárile considérate, aspect asupra cáruia vom reveni. 

Dintre cele 23 de tári de pe scara OTL-AVC, §ase §i-au modificat vizibil 
pozitia pe scara OTL-AMV: Pakistán, Germania §i Marea Britanie s-au depla- 
sat in sus, Australia, Brazilia §i Hong Kong s-au deplasat in jos. Pakistanul 
se aláturá Indiei §i Bangladeshului, iar Germania §i Marea Britanie grupu- 
lui vest-european. Australia se apropie de Statele Unite, Brazilia se aláturá 
celorlalte tári latino-americane, iar Hong Kong depá§e§te Singapore. Pen- 
tru celelaite tári, schimbárile de pozitie intre AVC §i AMV sunt minore. 49 

Primele patru punctaje din tabelul 7.4 sunt detinute tot de tárile din Asia 
de Est §i, cu trei exceptii (Malaezia, Thailanda §i Filipine), tóate celelaite 
tári din Asia de Sud §i Sud-Est se gásesc in jumátatea superioará al tabe- 
lului. In jumátatea superioará se mai afíá tóate tárile din Europa de Est, 
inclusiv intreaga fostá Uniune Sovieticá, cu exceptia Poloniei §i Georgiei. 

/V ' 

In fine, acolo se mai aflá §i majoritatea celorlalte tári europene, cu exceptia 
Greciei, Finlandei, Danemarcei, Norvegiei, Portugaliei §i Islandei. 

Jumátatea inferioará a tabelului confine patru tári anglo-saxone de peste 
ocean: Cañada, Noua Zeelandá, Statele Unite §i Australia. Confine de ase- 
menea tóate tárile din Orientul Mijlociu §i Africa, precum §i tóate tárile din 
America Centralá §i de Sud. 

Orientarea pe termen lung si dimensiuniie GLOBE 

/V 

In capitolul 2 am prezentat Studiul GLOBE, despre care se sustinea cá 
e o replicá imbunátátitá a modelului lui Geert, cuprinzánd aproximativ 60 
de tári. In capitolele 3-6 am comparat rezultatele studiului GLOBE cu ale 
noastre. Dimensiunea GLOBE inspiratá de OTL a fost numitá orientare 
spre viitor. 

Precedenta noastrá másurá pentru OTL, OTL-AVC, era semnificativ core- 
latá, pentru 23 de tári comune celor douá studii, cu 4 din cele 18 másurátori 
GLOBE, dar páná la urmá a rámas doar o singurá relatie, putemic negativá: 
cea cu orientarea catre performantá ,,a§a cuín ar trebui sá fie aceasta 
explica 51% din varianta OTL-AVC. 50 Orientarea spre performantá „a§a cum 
ar trebui sá fie“ era corelatá §i cu monumentalismul lui Misho, ceea ce s-ar 
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traduce prin: „ar trebui sáfimo natiunecurnari performance!“ - sentiment 
de autovalorizare tipie culturilor oriéntate pe termen scurt. Orientarea pe 
termen lung e corelatá cu flexi-modestia, ceea ce explica relatia negativa. 

Pentru 49 de tari comune, noua noastrá másurá OTL-AMV era semni- 
ficativ corelatá cu 6 din cele 18 másuri GLOBE. Cele mai putemice corelatii 
au fost din nou negative cu orientarea cafre performantá „ a$a cum ar trebui 
sá fie “ §i de asemenea negative cu colectivismul de gmp „ a§a cum ar frebui 
sá fie “. 51 Colectivismul de gmp ,,a§a cum ar trebui sá fie“ inseamná mándrie 
familialá; ín prima jumátate a capitolului am vázut cá familiile din cultu- 
rile cu OTL mare manifestá mai curánd pragmatism decaí mándrie ín ches- 
tiunile familiale. 

Orientarea spre viitor ,, a§a cum este “ din studiul GLOBE, menitá sá 
exprime orientarea pe termen lung, nu era corelatá cu nici una din cele 
douá másuri OTL ale noastre, ci cu o combinatie de EVI mic §i DIP mic. 52 
Ea se referá la planuri de viitor, iar repondentii GLOBE din societáti relativ 
reláxate, egalitariste, susfineau cá-§i fac mai multe planuri. 

Orientarea spre viitor „a§a cum ar trebui sá fie“ din studiul GLOBE se 
córela cu o combinatie de DIP mare §i OTL-AMV mic. 53 Ea se traduce prin 
„norma acceptatá ar trebui sá fie planificarea viitorului“ §i „oamenii ar trebui 
sá fie íngrijorati de crizele actuale“. Repondentii din culturile autoritare, 
oriéntate pe termen scurt au fost de regulá de acord cu asemenea afirmatii 
de tipul „ar trebui“. 

Prin urmare, incercarea studiului GLOBE de a reproduce orientarea pe 
termen lung ca „orientare spre viitor“ a e§uat total; singura corelatie sem- 
nificativá íntre cele douá e una negativá. 

Orientarea pe termen lung si pe termen scurt, 
relatiile de familie si rezultatele scolare 

f ii 

A 

In capitolele 4 §i 5 am vorbit despre un studiu de piatá din 2005 privind 
idealurile de frumusete §i de imagine corporalá ale fetelor cu várste íntre 

/A 

15 §i 17 ani din zece tári din Intreaga lume. In acela§i studiu au fost inter- 
vievate telefonic e§antioane mai mari de femei cu várste íntre 18 §i 64 de 
ani, din acelea§i zece tári. Femeile din culturile oriéntate pe termen scurt 
au mentionat mai des faptul cá mama fusese cea care le influentase pozitiv 
sentimentele fatá de ele ínsele §i de frumusete, iar ideile mamei despre 
frumusete le influentaserá decisiv. 54 Recunoa§tem contributia mamei la 
autovalorizarea fiieei ca parte a culturilor oriéntate pe termen scurt. 

TIMSS (Trends in International Mathematics and Science Study - Stu¬ 
diu asupra Tendintelor ín Matemática §i §tiinta Intemationalá) e un test 
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intemational comparativ privind performanteie ín domeniul matematicii §i 
§tiintelor naturii, efectuat o data la patru ani in peste 50 de tari de pe tóate 
continentele. La momentul scrierii acestei cárti. ultima sa runda avusese 
loe ín 2007. Participantii sunt elevi de clasa a patra (de aproximativ 10 ani) 
§i/sau elevi de clasa a opta (de aproximativ 14 ani). Elevii din Asia de Est 
(Singapore, Coreea de Sud, Taiwan, Hong Kong §i Japonia) obtin mereu 
rezultate mai bune decaí ceilalti elevi, in special la matemática. Pe ultimele 
locuri se situeazá tárile din Africa, Orientul Mijlociu §i America Latina. 

Folosind dátele TIMSS din 1999, Geert a constatat cá performanta la 
matemática era semnificativ corelatá cu OTL-AVC, dar nu §i performanta 
la §tiintele naturii, de§i punctajele de la matemática §i de la §tiinte erau 
putemic corelate íntre ele. Exista in culturile cu OTL mare ceva care contri¬ 
buía la aptitudinile matematice. Tárile bógate se descurcau ceva mai bine 
decát cele sárace, insá performanta la matemática era corelatá mai mult cu 
OTL-AVC decát cu avutia nationalá. 55 

; 3 

Misho a explicat diferentele in performanteie la matematicá §i la §tiinte 
prin dimensiunea monumentalism §i prin teoría lui Heine. Culturile care 
incurajeazá autovalorizarea vor reduce interesul copiilor pentru activitáti 

A 

de autoperfectionare, cum e educada. In culturile grandorii, oamenii cautá 
informatii pozitive despre ei in§i§i §i alungá din minie informatiile nega- 
tive. Doar intr-o culturá flexi-modestá se recunoa§te faptul cá e nevoie de 
autoperfectionare. 56 

Studii mai vechi arátaserá cá in Statele Unite elevii asiatici tind in mai 
mare másurá decát cei occidentali sá puná succesul pe seama efortului, iar 
e§ecul pe seama absentei lui - ceea ce confirmá interpretarea lui Misho. 57 

Am analizat punctajele TIMSS din 2007 §i le-am corelat cu OTL-AVC, 
OTL-AMV §i avutia nationalá. Din nou, OTL-AVC era corelat doar cu per¬ 
formanta la matematicá, nu §i cu cea la §tiinte, de§i cele douá erau putemic 
corelate intre ele. 58 OTL-AMV era corelat extrem de semnificativ atát cu 
performanta la matematicá, cát §i cu cea la §tiinte, insá corelatiile cu mate¬ 
mática erau intotdeauna ceva mai putemice. 59 

Aceste rezultate sugereazá cá, pentru punctajele TIMSS din 2007, inter¬ 
pretarea lui Geert §i cea a lui Misho rámán corecte. Punctajele mari pentru 
OTL-AMV se asociazá cu rezultate bune atát la matematicá, cát §i la §tiinte, 
iar acest lucru rámáne valabil §i cánd eliminám efectul avutiei nationale, cel 
putin pentru elevii de clasa a opta. Pentru elevii de clasa a patra, rezultatele 
§colare mai bune pot fi puse in intregime pe seama avutiei nationale. 60 

A 

In acela§i timp, corelatiile cu OTL-AVC rámán semnificative doar pentru 
performanta la matematicá, nu §i pentru cea la §tiinte. In aceste corelatii 



IER[, ACUM SAU MAI TÁRZ1U? 253 


apar relativ multe tari din Asia de Est. In corelafiile cu OTL-AMV, tárile din 
Asia de Est reprezintá o parte mai mica; aceste corelatii sunt semnificative 
atát pentru performanta la matemática, cát §i la §tiinte, dar íntotdeauna 
ceva mai mult pentru cea la matemática. Rezultá de aici cá elevii din Asia 
de Est au un dublu avantaj: nu numai cá muncesc mai mult, dar au §i un 
talent cultural pentru mtelegerea matematicii. Acest din urmá avantaj apare 
deja la elevii din clasa a patra (10 ani), in timp ce efectul muncii asidue incepe 
sá se faca simtit abia la cei din clasa a opta (14 ani). 

S-a incetátenit ideea cá elevii din Asia de Est se concentreazá asupra 
ínvátárii pe de rost §i nu asupra intelegerii, dar rezultatele mai bune ale ele- 
vilor din culturi cu OTL mare la matemática elementará o dezmint. Ceea ce 
mintile occidentale interpreteazá drept ínvátare mecanicá poate fi de fapt o 
cale spre íntelegere. Predarea §i invátarea sunt conditionate cultural, iar com- 
portamente aparent asemánátoare pot avea semnificatii profunde diferite. 61 

Matemática elementará pune probleme precise, in care sarcina e datá 
explicit - probleme mai degrabá „formale“ decát „deschise“. 62 Elevii din 
culturile cu OTL mare se dovedesc a fi bine echipati pentru rezolvarea unor 
asemenea probleme. Profesorul Gordon Redding, care a petrecut multi ani 
la Universitatea din Hong Kong, seria: 

Dacá a fost crescutín cultura si ín llmba sa, studentul chinez va Incepe sá foloseascá 
un set de procese cognitlve care ti oferá o perspectivá aparte asupra lumii. [...] Am 
putea gási únele explicatiipentru tendinta vizibilá a chineziior de a excela la anumlte 
materli, mal cu seamá la stiintele aplícate, ín care „indivldualul si concretul" sunt 
esentlale, si pentru ¡napetenta lor fatá de domenllle abstráete ale filozoflel si 
sociologiei. 

E o íntrebare legitimá de ce ín China nu s-a dezvoltat o tradltle activá de cercetare 
stilntlflcá ín felul ín care s-a íntámplat ín Occldent. Cele mal plauzlblle explicatii se 
leagá de anumlte diferente fundaméntale ín structurlle cognitlve . 63 

Talentul pentru concret implicá talentul pentru rezolvarea problemelor 
practice. In tárile cu OTL mare, mai important e ce functioneazá decát de 
ce functioneazá. Pre§edintelui chinez Deng Xiaoping ii e atribuit aforismul: 
„Ce importantá are culoarea pisicii, atáta timp cát prinde §oareci?“ 

Orientarea pe termen scurt si lung si cresterea económica 

Dupá al Doñea Rázboi Mondial, puterile ínvingátoare au proclamat o 
nouá ordine intemationalá sub conducerea Natiunilor Unite §i cu respectarea 
drepturilor universale ale omului. Prima temá pe agenda mondialá ín anii 
’50 §i ’60 a fost independenta politicá. Era colonialá lúa sfár§it, iar multe 
dintre fostele colonii ale tárilor bógate au devenit noi State. Pe la 1970, 



254 DIMENSIUNILE CULTURILOR NATIONALE 


prioritátile s-au orientat catre dezvoltarea económica. Trei organizatii inter- 
nationale fondate inca din 1944 - Banca Mondialá, Fondul Monetar Inter¬ 
national (FMI) si Organizada Mondialá a Comertului (OMC) - §i-au luat 
angajamentul de a pune capát sáráciei. 

Sárácia insá n-a dispárut. Din 1970 in 2000, únele tari au izbutit sá treacá 
de la mizerie la bogátie. Invingátorii absoluti au fost cei cinci „dragoni“: 
Taiwan, Coreea de Sud, Singapore, Hong Kong §i Japonia - iar aceasta in 
duda unei grave crize economice in regiunea lor, in 1997. VNB-ul pe cap 
de locuitor al Taiwanului in 2000, in dolari americani la cursul anului, a fost 
de 36 de ori mai mare decát VNB-ul pe cap de locuitor din 1970. VNB-ul 
nominal pe cap de locuitor al Japoniei a crescut cu un factor de 18. Pe de 
alta parte, VNB-ul pe cap de locuitor al tárilor din Africa subsaharianá §i 
din America Latina a crescut foarte putin sau n-a crescut deloc. 

Succesul economic al „dragonilor“ nu fusese prezis de economi§ti. 

A 

Chiar §i dupa ce a apárut, pentru o vreme unii nu 1-au recunoscut. Intr-o 
prognozá pentru aceasta regiune, facutá in 1966 de economi§ti de frunte ai 
Báncii Mondiale pentru American Economic Review 6A , tari ca Hong Kong 
§i Singapore nici nu erau incluse, fiind considérate insignifiante; perfor- 
mantele Taiwanului §i Coreei de Sud erau subestímate, iar cele ale Indiei 
§i Sri Lankái supraestimate. Cincisprezece ani mai tárziu, Singapore, cu o 
populatie de 2,5 milioane de locuitori, exporta mai mult decát India, cu o 
populatie de 700 de milioane. 

Dupa ce miracolul economic al „dragonilor“ a devenit de netágáduit, eco- 
nomi§tii n-au gásit nici o explicatie pentru el. Conform criteriilor economice, 
Columbia, de pildá, ar ñ trebuit sá depá§eascá Coreea de Sud, numai cá 
lucrurile státeau invers. 65 Futurologul american Hermán Kahn (1922-1983) 66 
a formulat o ipotezá neo-confucianistá. El a sugerat cá succesul economic 
al tárilor din Asia de Est ar putea fi pus pe seama valorilor confucianiste, 
rádácini cultúrale comune dintr-un trecut indepártat. 

Ipoteza lui Kahn a rámas nedemonstratá páná la aparitia Anchetei asu- 
pra Valorilor Chineze§ti. Cre§terea economicá din ultimele trei decenii ale 
secolului XX era foarte semnificativ corelatá cu OTL-AVC - iar acesta a 
fost motivul initial pentru care Geert a adoptat orientarea pe termen lung 
drept o a cincea dimensiune. 

Ancheta asupra Valorilor Chineze§ti a fost facutá in 1985 §i includea 23 
de tári din lumea intreagá; indicele OTL rezultat din ea nu numai cá era 
corelat cu cre§terea lor economicá din precedentii 20 de ani (1965-1985), 
dar s-a dovedit cá prezicea incá §i mai bine cre§terea lor in urmátorii zece 
ani (1985-1995). 67 
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La momentul scrierii acestei cárti au mai trecut 15 ani, iar noi am inlo- 
cuit OTL-AVC cu o nouá scará, OTL-AMV, sporind baza noastrá de date de 
la 23 de tari la 93. Explica oare noua noastrá scará OTL cre§terea econo- 
micá, pentru un numár atát de mare de tári si íntr-o lume schimbatá? 

Pentru perioada 1970-1995, inclusá in corelatiile noastre cu OTL-AVC, 
OTL-AMV e in continuare corelat cu cre§terea VNB-ului pe cap de locui- 
tor. 68 Lucrul nu mai e valabil pentru perioada 1995-2005. Pentru ansam- 
blul tárilor despre care avem date, corela|ia dintre OTL-AMV §i cre§terea 
VNB-ului pe cap de locuitor din 1995 páná in 2005 este aproximativ zero. 69 

Dátele de dupá 1995 nu se referá insá nici la acela§i set de tári, nici la 
aceea§i economie mondialá. Noua noastrá listá de tári inelude 19 nume care 
in 1970 nici nu existau ca State independente. Fosta Iugoslavie s-a dezin- 
tegrat in 1991 in Croaba, Slovenia, Macedonia, Bosnia §i o aliantá fragilá 
íntre Serbia §i Muntenegru. $i Uniunea Sovieticá a incetat sá existe in 1991, 
fiind inlocuitá de Federada Rusá („Rusia“), plus numeroase republici noi, 
intre care Estonia, Lituania, Letonia, Belarus, Ucraina, Moldova, Armenia, 
Georgia, Azerbaidjan §i Kirghístan figureazá pe lista noastrá. In 1993, 
Cehoslovacia s-a despárjit in República Cehá §i Slovacia. Tranzitia a fost 
insotitá de eliberarea economicá §i de posibilitatea de a dezvolta o eco¬ 
nomie de piatá, posibilitate de care flecare nouá tará a profitat in felul ei. 
Odatá cu Uniunea Sovieticá, a dispárut §i influenta sovieticá in Europa de 
Est, iar tári care inainte se aflau sub un sistem economie comunist impus 
puteau acum sá-§i aleagá propria cale economicá. Lucrul e valabil pentru 
Germania de Est, care se unise cu Germania de Vest incá din 1990, §i pen¬ 
tru Polonia, Ungaria, Románia §i Bulgaria, care s-au aláturat mai tárziu 
Uniunii Europene. Pe la 1995, tóate aceste noi economii ofereau date mai 
mult sau mai putin denme de incredere pentru VNB-ul pe cap de locuitor, iar 
in 2005 ratele lor de creyere puteau fi compárate pe o perioadá de zece ani. 

Teoriile cultúrale care au abordat miracolul economie din Asia de Est 
au fost adesea criticate pentru cá n-au izbutit sá explice de ce Asia de Est 
n-a ajuns mult mai devreme la o putemicá creyere economicá. Valorile ei 
coníucianiste sunt, evident, foarte vechi. De ce au dormitat vreme de 2500 
de ani §i au declan§at un miracol abia in a doua jumátate a secolului XX? 
Ráspunsul era cunoscut deja de sociologul german Max Weber, cu optzeci 
de ani in urmá. El a observat cá a§a-numita eticá protestantá a muncii (de 
fapt, un alt nume pentru setul de valori legat de cre§terea economicá despre 
care vorbim in acest capitol) putea da rezultate numai intr-o anumitá peri- 
oadá istoricá. In cazul nostru, trebuiau satisfacute douá conditii: 

1. Disponibilitatea tehnologiei occidentale §i a resurselor educationale 
pentru a o folosi. 
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2. Integrarea pietelor lócale íntr-o piatá intemationalá a cererii §i ofertei 
pentru bunuri §i servicii. 

O a treia conditie se dovede§te a fi legatá de sárácia initialá. OTL explica 
de ce anumite societáti reu§esc mai bine decát áltele sá treacá de la mizerie 
la bogátie, dar nu §i de la bogátie la o bogátie mai mare. De exemplu, „dra- 
gonii“ din Asia de Est au fost loviti in 1997 de o eriza económica regionalá 
care le-a curmat brusc ascensiunea económica. 

Aceste considerará ne-au indemnat sá reanalizám relatia dintre OTL-AMV 
§i cre§terea VNB pe cap de locuitor in perioada 1995-2005. Am impártit 
cele 84 de tari pentru care aveam date din 1995 privind OTL-AMV §i cre§- 
terea VNB in douá categorii: 54 de tari sárace §i 30 de tari bógate. 70 


Figura 7.1 

Raportul dintre VNB pe cap de locuitor din 2005 si din 1995 ín functie de OTL-AMV, 
pentru 54 de tari sárace si 30 de tari bógate 
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A 

In figura 7.1 raportul dintre VNB pe cap de locuitor din 2005 §i din 1995 
e reprezentat ín functie de OTL-AMV pentru 84 de tari. Pentru 54 de tari 
sárace, corelatia e semnificativ pozitivá; pentru 30 de tari bógate, ea e semni- 
ficativ negativa. 71 

Chiar §i dupa 1995, corelatia dintre OTL §i cre§terea económica pentru 
tárile sárace confirma ipoteza neo-confucianistá a lui Hermán Kahn. Ea 
indica de asemenea care anume dintre diferitele valori confucianiste erau 
asociate cu cre§terea económica. Extrem de important era accentul pus pe 

A 

cumpátare. Intr-un studiu separat, Misho Minkov §i Vesselin Blagoev au 
adáugat la aceasta importante scázutá data timpului liber. Ei citeazá eco- 
nomi§ti americani de frunte din domeniul dezvoltárii care nu vedeau nimic 
miraculos ín performanta económica est-asiaticá §i o puneau pe seama 
muncii asidue, cumpátárii §i mai bunei educatii. 72 Rámáne, desigur, íntreba- 
rea de ce tárile asiatice au urmat acest drum, iar áltele nu. 

Rámáne de asemenea foarte interesant faptul cá a fost nevoie de un 
instrument chinezesc, Ancheta asupra Valorilor Chineze§ti, pentru a izóla 
o dimensiune care demonstreazá rolul culturii ín dezvoltarea Asiei de Est 

A 

§i pentru a da o explicatie succesului economic al „dragonilor“. Intre timp, 
am facut un pas ínainte: am descoperit cá se pot trage concluzii asemá- 
nátoare din date páná acum ascunse ín Ancheta Mondialá asupra Valorilor, 
un instrument esencialmente occidental. Lógica dezvoltárii „dragonilor“ se 
extinde acum la cre§terea cátorva economii din Europa de Est íntre 1995 
§i 2005. 

A 

In 1993, politologul american Russell Read a demonstrat relatia dintre 
orientarea pe lung §i diversele másuri ale economisirii. Legátura cea mai 
putemicá a fost gásitá cu „tendinta marginalá de a economisi“ (TME) - 
variada economiilor reale pe cap de locuitor - íntre 1970 §i 1990, ín pro- 
cente din suma totalá a variatiilor ín consum privat plus economisire. TME 
lúa valori íntre 3% ín Statele Unite §i 64% ín Singapore. 73 

A 

In analiza ei privind comportamentul consumatorului, de Mooij a con- 
statat cá oamenii din tárile cu OTL mare investesc mai mult in bunuri imo- 

5 

biliare, ceea ce reprezintáun angajament pe termen lung, in timp ce oamenii 
din tárile cu OTL mic investesc mai mult ín fonduri mutuale. 74 

5 

A 

In 2008 lumea a fost lovitá de o nouá crizá economicá ce s-a extins din 
Statele Unite prin interdependenta pietelor financiare globalizate. Lipsa 
cumpátárii - cheltuielile exagérate ín economii oriéntate pe termen scurt - 
pare sá stea la baza acestui nou dezastru. 

Tema„cumpátare“ (la fel ea „perseverenta“) lipsea din Ancheta Rokeach 
asupra Valorilor, care se presupunea cá se bazeazá pe un inventar complet 
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al valorilor americane din 1970. Cheltuirea. nu cumpátarea, pare sá fi fost 
una dintre valorile americane, cel puján in a doua jumátate a secolului XX, 

A 

atát la nivel individual, cát §i la nivel guvemamental. Intrebat de ce ame- 
ricanii nu economisesc mai mult, Herbert Stein, liderul consilierilor eco- 
nomici pentru doi pre§edinti republicani, a spus: „Economi§tii n-au putut 
ráspunde la aceastá intrebare. Cota noastrá de economisire [...] a fost 
intotdeauna mai scázutá decaí oriunde in lume. [...] Aceasta reflecta pro- 
babil stilul de viatá american, de§i asta nu e o explicare." 75 

Cresterea económica si política 

A 

In afará de condifiile economice, discútate in sectiunea precedentá, cre§- 
terea depinde §i de contextul politic. Cresterea „dragonilor“ a inceput abia 
dupa 1955, cánd, pentru prima oará in istorie, s-a dezvoltat o piatá cu ade- 
várat globalá. Nevoia unui context politic favorizant a fost satisfacutá in 
tóate cele cinci tari „dragon“, dar in moduri diferite, rolul guvemului variind 
de la sprijin activ la laissez-faire. Sindícatele erau slabe §i veneau in intám- 
pinarea companiei in tóate cele cinci tari, iar o distributie relativ egalitará 
a veniturilor facea ca apetitul pentru schimbári sociale revolucionare sá fie 
scázut. Simtul confucianist al másurii influenta §i el viata politicá, in ciuda 
unor izbucniri accidéntale ale nelini§tii §i violentei. 

Influenta contextului politic a fost pregnantá in tara care a dat na§tere 
confucianismului, China continentalá. Chinezii din stráinátate se aflau in 
centrul miracolelor economice din Hong Kong, Singapore §i Taiwan §i 
contribuiau la dezvoltarea economiilor din Indonezia, Malaezia §i Filipine. 
Se parea cá §tiau sá-§i foloseascá tálentele antreprenoriale mai bine decaí 
rudele lor rámase in patrie. 

A 

In 1970 moneda chinezá nu era convertibilá, ceea ce a dus la o supra- 
estimare a VNB-ului pe cap de locuitor din 1970 §i la o subestimare a 
raportului intre anii 2000 §i 1970. Cresterea económica a Chinei a avut 
insá de suferit de pe urma evenimentelor politice: dezastrele Marelui Salt 
ínainte (1958-1959) §i ale Revolutiei Cultúrale (1966-1976), precum §i 
deriva de dupa suprimarea demonstratiilor studente§ti din Piata Tiananmen, 
in 1989. Pe de alta parte, controlul politic sever, care a impus familiilor sá 
aibá un singur copil, a impiedicat o explozie demograficá ce ar fi diluat cre§- 
terea economicá pe cap de locuitor. Din 1975 páná in 2007 populada 
Chinei a crescut cu 42%, de la 0,93 la 1,32 miliarde, cu o medie de 1,3% 
pe an. Prognoza pentru perioada urmátoare páná in 2015 este de 0,7% pe 
an. Cu un control al natalitátii mai putin eficient, populada Indiei a crescut in 
aceea§i perioadá cu 81%, de la 0,62 la 1,12 miliarde, cu o medie de 1,9% 
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pe an. Fárá nici un control al natalitátii, populada Nigeriei a crescut cu 165%, 
de la 55 la 148 de milioane, cu o medie de 2,9% pe an. 76 

Conducátorii chinezi s-au confruntat in plan intem cu consecintele poli¬ 
tice ale deschiderii economice catre restul lumii. Sá reorientezi o natiune 

5 

de 1,3 miliarde de locuitori fará sá cazi in despotism, anarhie sau distru- 
gerea ireversibilá a mediului e incomparabil mai greu decát sá modemizezi 

A 

o insulá cu 4 milioane de locuitori, cum e Singapore. In articolul din 1988 
in care analiza rezultatele Anchetei asupra Valorilor Chineze§ti, pe cánd 
China era incá foarte sáracá, Geert a interpretat punctajul mare al Chinei 
pentru ceea ce avea sá numeascá mai tárziu OTL ca pe posibilitatea ca Re¬ 
pública Populará Chinezá sá repete succesul celor cinci dragoni - de§i cu 
un oarecare decalaj -, iar in cele din urmá sá deviná al §aselea - §i cel mai 
putemic - dragón 44 . Istoria i-a adeverit profetia. 77 

Exemplul opus din anii ’80 a fost Uniunea Sovieticá §i sfera ei de influenfá, 
care a sufocat initiativa in locuri unde - conform punctajelor OTL-AMV - 
softul mental pentru dezvoltare era prezent. Cre§terea economicá rapidá in 
cáteva tári est-europene dupá sfar§itul erei sovietice e o dovadá in acest sens. 

Dezvoltarea Asiei de Est a fost cáláuzitá de dorinta de a inváta de la altii. 

5 5 5 

Japonia a studiat asiduu §tiinta §i tehnologia europeaná (cea olandezá, mai 
ales) incá din secolul XVII. Capriciile §i modele occidentale se bucurá de 

A 

succes in Asia de Est, chiar §i acolo unde guvemele le dezaprobá. In ciuda co- 
munismului, tári le est-europene au luat intotdeauna Occidentul drept model. 

Aceastá dorintá de a inváta de la altii nu e neapárat prezentá in tárile cu 
OTL-AMV mic. Mándria nationalá e o componentá a orientárii pe termen 

A 

scurt, iar prea multá mándrie nationalá poate duce la dezastru economic. In 
Statele Unite, ea a contribuit la hotárárea de a íncepe rázboiul din Irak, cu 
cheltuieli de ordinul a o mié de miliarde de dolari. Tot ea duce la lipsa de 
interes §i de íntelegere pentru alte tári - §i a jucat un rol important in eriza 
financiará din 2008. 78 

A 

In capitolul 9 vom compara obiectivele in afaceri §i conducerea corpo- 
ratistá la marile puteri economice ale lumii §i vom aráta cá preocuparea 
dominantá a principalilor oameni de afaceri americani pentru cre§terea pe 
termen scurt §i lácomia iresponsabilá §i fará orizont erau deja vizibile íntr-o 
comparatie intemationalá din anii ’90. 

Fundamentalismele ca orientare pe termen scurt 

Dupá cum am arátat in acest capítol, iudaismul, cre§tinismul §i islamis- 
mul sunt trei religii occidentale care apartin aceleia§i familii de gándire §i 
au acelea§i rádácini istorice. Pentru tóate trei, Virtutea decurge din Adevár. 
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Tóate trei au aripi modeme, concéntrate asupra prezentului, §i aripi funda- 
mentaliste, concéntrate asupra íníelepciunii din trecut. Fundamentalismele 
religioase reprezintá polul extrem al termenului scurt ín dimensiunea orien¬ 
tare pe termen lung-orientare pe termen scurt. Deciziile nu se bazeazá pe ce 
funcfloneazá azi, ci pe o interpretare a ceea ce serie ín vechile cárfí sfinte. 
Fundamentalismele sunt incapabile sá faca fatá problemelor lumii modeme. 
Filozoful englez Bertrand Russell (1872-1970) seria: 

Tóate crezurile fanatice sunt nocive, ceea ce se vede limpede cánd ajung sá intre in 
competitie cu alte fanatisme, fiindeá atunci ele duc la urá si dezbinare. Dar lucrul 
rámáne valabil chiar dacá avem de-a face cu un singur crez fanatic. El nu ¡ngáduie 
libera cercetare, cáci i-ar stirbi autoritatea. El trebuie sá se opuná progresului inte¬ 
lectual. lar dacá, asa cum se intámplá de obicei, implicá si clerul, el conferá o mare 
putere unei caste al cárei rol e sá mentíná statu quoul intelectual si sá dea iluzia cer- 
titudinii acolo unde ¡n realitate nu e nici o certitudine . 79 

A 

In cadrul tuturor celor trei religii occidentale exista fundamentalisme 
politic influente care amenintá pacea §i prosperitatea lumii. Aripile modeme 
sunt cele mai slabe ín islam. A fost o vreme, ín secolele IX- XIV, cánd lumea 
musulmana era avansatá nu doar militar, ci §i §tiintific, iar Europa creatina 
era ínapoiatá. Odatá cu Rena^terea §i Reforma, tárile cre§tine au pá§it pe 
calea modemizárii, iar lumea islámica s-a retras ín traditionalism. 

Specialistul american ín islam Bemard Lewis spunea cá atitudinea ínvá- 
tatilor musulmani dupa secolul XIV era dominatá de „sentimentul atemporal 
cá nimic nu se schimbá de fapt 44 §i de lipsa de interes pentru ce se íntámpla 
ín restul lumii. Cunoa§terea era privitá ca „un Corpus de adeváruri eteme 
ce puteau fi dobándite, acumúlate, transmise, interprétate §i aplicate, dar 
nu modifícate §i transfórmate 44 . Inovatia era un lucru ráu, comparabil cu 
erezia. Dacá ín Europa tiparul a fost inventat pe la 1450, prima tipamitá a 
fost instalatá ín Turcia ín 1729, iar ín 1742 musulmanii conservatori au ín- 
chis-o. Lewis serie: 

S-a subliniat uneori deosebirea enormá intre reactiile lumii islamice si cele ale Japo- 
niei la provocarea Occidentului. Situatiile lor erau fdarte diferite. [...] Felul in care 
musulmanii priveau Europa a fost influentat, ba chiar dominat, de un element care 
nu avea practic nici un efect asupra japonezilor - religia. La fel ca restul lumii, Europa 
era privitá de musulmani mai cu seamá din perspectivá religioasá: nu era occidentalá, 
europeaná sau albá, ci crestiná - iar in Orientul Mijlociu, spre deosebire de Orientul 
índepártat, crestinismul era cunoscut si privit cu mefientá. Ce puteai inváta de la 
adeptii unei religii false si perimate ? 80 

Tehnologia din zilele noastre a pátruns ín lumea musulmaná. Existá 
forme tradiponale §i forme modeme ale islamului, dar cele dintái sunt íncá 
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putemice $i agresive. Confruntate cu ínapoierea §i sárácia, únele grupuri 
reactioneazá ceránd reinstaurarea shariei , legile de pe vremea profetului 
Mohamed. Tárile musulmane care au acumulat temporar bogátii imense dato- 
rita resurselor de petrol nu s-au adaptat mult mai bine la lumea moderna decát 
cele rámase sárace. Beneficiile aduse de petrol par sá fi fost mai degrabá un 
obstacol decát un avantaj. Nici unul dintre cei cinci „dragoni“ n-avea vreo 
resursá naturalá deosebitá, cu exceptia softului mental al populatiei lor. 

ín a doua jumátate a secolului XX multi musulmani au emigrat in tari occi- 
dentale. La inceputul secolului XXI Europa numára aproximativ 13 mili- 
oane de cetáfeni musulmani. Multi s-au integrat §i au intrat in clasa muncitoare 
sau in cea de mijloc, ocupánd functii de ráspundere in societátile occidentale. 
Altii n-au reu§it sá se integreze, majoritatea rámánánd declasati §i populánd 
noile ghetouri. Acest din urmá gmp e cel mai tentat de fórmele fundamentaliste 
ale islamului, care compenseazá pozitia lor marginalá in societatea-gazdá 
propováduind mándria de a detine doctrina adeváratá. 

A 

In únele culturi musulmane oriéntate pe termen scurt, ezitarea imigran- 
tilor de a cere dublá cetátenie e mai curánd o manifestare a mándriei nationale 

? ; 9 

decát a religiozitátii. Guvemul Marocului, de pildá, incurajeazá aceastá ten- 
dintá: e de neinchipuit ca un copil al acestei márete natiuni sá-§i doreascá 
vreodatá sá renunte la cetátenie. 

9 9 

Orientarea pe termen scurt Tn Africa 

✓V _ 

In 1970 Gert s-a ocupat cu recrutarea personalului IBM in zona Europei, 
Afficii §i Orientului Mijlociu. Una dintre sarcini era sá pregáteascá teste 

.a 

pentru selectarea angajatilor. Intr-o zi a fost sunat de directorul regional pentru 
Africa, un american care ráspundea de tóate tárile africane anglofone cu 
exceptia Afficii de Sud. Acesta i-a semnalat o problemá legatá de Testul de 
aptitudinipentru programare , instrumentul folosit pentru selectionarea celor 

A 

capabili sá invete programarea pe calculator. In Africa, spunea directorul, 
nimeni nu putea trece testul, astfel cá nu putea selectiona candidati nici 
pentru IBM, nici pentru clientii companiei. 

Americanul Walter McNamara, cel care concepuse testul initial, tocmai 
se pensionase, a§a incát a acceptat propunerea lui Geert de a face o cálá- 
torie de studiu timp de trei luni in cáteva tári africane pentru a incerca sá 
rezolve problema. La intoarcere, McNamara a raportat urmátoarele: 

s Nu era adevárat cá nimeni n-a trecut testul. Cátiva candidati africani 

9 9 

au reu§it, dar procentajele erau mai scázute decát in alte párti. 
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s Testul initial exista in douá versiuni, una pentru absolventii de colegiu, 
alta pentru absolventii de liceu. Sucursalele IBM din Africa primiserá 
doar prima variantá, iar majoritatea candidatilor veneau direct de pe 
báncile liceului §i ar fi trebuit sá primeascá cealaltá variantá. 

e Majoritatea candidatilor nu erau obi§nuiti cu testele-grilá §i ar fi tre¬ 
buit sá fie mai intái instruiti. 

j 

b Testele foloseau engleza americaná; únele cuvinte nu existau in varian- 
tele englezei lócale. 

a Limita de timp folositá era pentru cei a cáror limbá matemá era en¬ 
gleza; cei pentru care engleza era limba a doua (sau a treia, sau a paira) 
aveau o limitá de timp mai mare, dar examinatorii nu §i-au dat seama 
de asta. 

McNamara a incercat o versiune adaptatá a testului cu absolventii mai 
multor Ucee din Zambia, iar rezultatele au fost aproape echivalente cu cele 
din Statele Unite. Multumindu-i lui McNamara pentru excelenta muncá de- 
pusá, Geert a publicat noua versiune sub titlul Test de aptitudini pentru 
programare pentru tari ín care engleza e a doua limbá §i a prezentat-o mán- 
dru la o conferintá a managerilor IBM din regiunea africaná. 

/V 

Comunicarea lui Geert nu s-a bucurat de succesul a§teptat. In pauza care 
a urmat interventiei, managerul IBM din Ghana, unul dintre primii africani 
care au ajuns intr-un asemenea post, 1-a abordat pe Geert la toaletá §i i-a spus 
pe o voce groasá: „Pentru oamenii mei vreau testul american.“ 

Aceastá po veste adeváratá ne spune cá problema selectiei personalului in 
filialele IBM africane nu era lipsa capacitátilor: acordánd procesului aceea§i 
atenfie ca ín alte tári, puteau fi selectionati destui candidati capabili. Dar, 
pentru managerul din Africa al firmei, aici nu era vorba de rezolvarea unei 
probleme, ci de satisfacerea mándriei nationale, care ar fi lezatá, credea el, 
dacá ghanezii n-ar primi acela§i test ca americanii. 81 

Africa, §i mai ales Africa subsaharianá, pune mari probleme expertilor 

/V 

in dezvoltare economicá. In 2009, 32 din cele mai sárace 40 de tári din lume 
erau in Africa. 82 Tárile africane suferá din pricina exploziei demografice, cu 
un ritm de creyere a populatiei de 3% pe an, ceea ce duce la dublarea 
populatiei in urmátorii 25 de ani. Ele suferá §i din pricina unor boli cum e 
SIDA, a rázboaielor §i masacrelor sángeroase sau a unor guveme ineficiente, 

/V 

considérate de propriile lor popoare corupte §i percepute ca du§mane. In 
multe dintre cele 50 de State africane, cu cáteva exceptii favorabile, obli- 
gatiile elementare ale guvemului, cum e ingrijirea medicalá, sunt indeplinite 
prost sau deloc. 
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Cazul extrem e Somalia, unde Siad Barre, pre§edinte din 1969, a fugit 
in 1991, lásánd tara aflata in haos pe mana unor dictatori militari rivali. 
Intervenidle stráine, americane §i etiopiene, n-au avut sorti de izbándá. 83 
Dupa anuí 2000, apáreau tot mai des §tiri despre pirati somalezi care cap- 
mrau vase comerciale §i cereau ráscumpárare, §i nu exista nici un guvem 
care sá fie responsabil pentru asta. 

A devenit evident cá de multe ori lógica occidentalá nu se aplica in 
Africa. Exemplul Anchetei asupra Valorilor Chineze§ti 1-a facut pe Geert 
sá sugereze un exerciflu similar pentru Africa: sá ceará africanilor sá 
conceapá un chestionar privind valorile, sá-1 administreze atát in tári afri- 
cane, cát §i in tári ne-africane, pentru ca apoi sá vadá dacá apare o nouá 
dimensiune care sá explice de ce retetele occidentale de dezvoltare par sá 
nu functioneze in Africa. 

Proiectul a fost preluat la Institutul de Cercetare a Cooperárii Intercul- 
turale, 84 unde lucrase Geert, de Niels Noorderhaven, succesorul sáu, §i de 
Bassirou Tidjani din Senegal. Oameni de §tiintá din Africa §i studenti afri- 
cani din stráinátate au fost rugap sá propuná teme pentru o anchetá asupra 
valorilor. Folosind metoda „Delphi“,* primele rezultate au fost trimise par- 
ticipantiior §i s-a tinut cont de observatiile lor. In versiune englezá sau fran- 
cezá, chestionarul a fost apoi administrat unor e§antioane de studenti din tári 
africane (Africa de Sud, Camerún, Ghana, Senegal, Tanzania §i Zimbabwe) §i 
in tári din afara Africii (Belgia, Germania, Guyana, Hong Kong, Malaezia, 
Marea Britanie, Olanda §i Statele Unite). Au participat peste 1 100 de 
repondenti din 14 tári. 85 

Spre deosebire de Ancheta asupra Valorilor Chineze§ti, Ancheta asupra 
Valorilor Africane nu a dezváluit o nouá dimensiune a valorilor, de inspi¬ 
rare africaná. Au rezultat §ase factori. Patru dintre ei erau semnificativ 
corelati cu cate o dimensiune IBM. Unul era banal, rezultánd din diferenta 
intre cele douá versiuni in englezá §i francezá. 86 Ultimul factor (al doñea 
ca relevantá, conform analizei lui Noorderhaven §i Tidjani), intelepciunea 
traditionalá, era semnificativ corelat cu OTL-AVC §i punea in antitezá tárile 
africane (§i cáteva tári europene) cu tárile asiatice din studiu. 87 Puñete din 

A, 

chestionar reprezentative pentru polul orientárii pe termen scurt erau „Inte- 

A 

lepciunea e mai importantá decaí cunoa§terea“ §i „Intelepciunea se dobán- 
de§te prin experientá §i in timp, nu prin educatie“. Aceste afirmatii sunt 
diametral opuse valorilor confucianiste. 

* Metodá interactiva care consta In chestionarea unei comisii de experti in mai 
multe runde, iar dupá flecare runda expertilor li se prezintá un rezumat al opiniilor 
exprimate. (N. t.) 
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La fel ca povestea de la inceputul secfiunii, rezultatul Anchetei asupra 
Valorilor Africane confirma punctajele scázute ale farilor africane pentru 

/■V. 

OTL-AVC §i OTL-AMV. In tabelul 7.4, punctajele pentru trei tari nord-afri- 
cane §i zece din restul Africii se aflá in zona de termen scurt. A§ezarea 
mándriei mai presus de rezultatele practice §i credinfa cá infelepciunea poate 
veni fará cuno§tinte §i instruiré nu incurajeazá activitatea §i studiul de azi 
pentru a culege máine roadele. 

In íárile africane, relafia cauzá-efect, evidentá pentru stráini, e uneori 
negatá. Un exemplu e refuzul fostului pre§edinte al Africii de Sud, Thabo 
Mbeki, de a vedea legátura intre contaminarea cu virusul HIV §i SIDA. Cre- 
dinfa extrem de ráspánditá in vrájitorie íi face pe oameni sá dea vina pe 
altii §i pe forfele oculte pentru rele pe care, dupa párerea stráinilor, africa- 
nii §i le-au facut singuri. 

Punctajele valorilor nu ne spun cá tofi africanii gándesc pe termen scurt, 
nici cá toti extrem-orientalii gándesc pe termen lung. Ele ne spun doar cá 
aceste feluri de a gándi sunt indeajuns de generale pentru a influenta tipa- 
rele de comportament comune, precum §i structura §i fimctionarea, buná 
sau rea, a institutiilor nationale. Prin acestea, gándirea influenteazá dezvol- 
tarea economicá. 

Aproape tóate tárile africane au devenit dependente de ajutorul stráin §i 
de imprumuturi de la Fondul Monetar International. Dupá párerea lui Joseph 
Stiglitz, fost director economic al Báncii Mondiale §i laureat al Premiului 
Nobel pentru economie in 2001, dificultátile economice ale Africii au fost 
amplifícate de conditiile pentru imprumuturi impuse de FMI. Chiar mai 
mult decát Banca Mondialá, FMI a fost dominat de un fundamentalism al 
pietei oriéntate pe termen scurt. Aceasta a dus la un accent pus pe disciplina 
bugetará in detrimentul educatiei, sánátátii §i infrastructurii §i la o liberalizare 
fortatá a importurilor, in timp ce pietele occidentale erau inchise exporturilor 
africane, ceea ce a ruinat intreprinderile lócale care abia incepeau sá se puná 
pe picioare. 88 ín tabelul 7.4 se vede cá tiparul mental american dominant 
printre consultantii FMI tiñe de acela§i domeniu de orientare pe termen scurt 
in care se aflá §i cel al clientilor lor africani. 

Valori ale unei orientári pe termen foarte scurt au fost gásite §i íntr-un 
studiu privind aborigenii australieni, mentionat deja in capitolul 4. §i acesta 
e un grup a cárui dezvoltare economicá e problematicá. 89 §i in cazul lor, con¬ 
ditiile create de politici oriéntate pe termen scurt ale albilor le sporesc 
deseori dificultátile. 

Tabelul 7.5 sintetizeazá diferentele esentiale intre societáfile oriéntate pe 
termen scurt §i cele oriéntate pe termen lung, pe baza datelor AMV. 
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Tabelul 7.5 

Diferentele esentiale íntre societátile oriéntate pe termen scurt 
si cele oriéntate pe termen lung, pe baza datelor AMV 


ORIENTARE PE TERMEN SCURT 

ORIENTARE PE TERMEN LUNG 

Ajutorul dat celorlalti e un scop important 

Copiii trebuie sá invete sá economiseascá 
bani si bunuri 

Sunt mándru de tara mea 

ínvátde la alte tári 

Traditia e ¡mportantá 

Copiii trebuie sá ínvete sá persevereze 

Monumentalism (Minkov) 

Flexi-modestie (Minkov) 

Mándrie familialá 

Pragmatism familial 

Influenta mamelor asupra felului ín care f¡ícele 
se percep pe ele ínsele si percep frumusetea 

Ideile despre frumusete ale fiicelor sunt 
independente de ideile mamelor 

Efevii pun succesul si ¡nsuccesul pe seama 
norocuíui 

Elevii pun succesul pe seama efortului si 
¡nsuccesul pe seama absentei acestuia 

Rezultate mai slabe la matemática si jtiinta ale 
elevilor de 14 ani, din cauza unui efortmai scázut 

Rezultate mai bune la matematicá si stiintá 
ale elevilor de 14 ani, gratie muncii asidue 

Nu exista aptitudini deosebite pentru 
matemática 

ín Asia de Est, rezultate mai bune la 
matematicá 

Talent pentru stiinte teoretice, abstráete 

Talent pentru stiinte aplícate, concrete 

Tárile sárace au ín cel mai bun caz o crestere 

económica lenta 

Crestere economicé rapidá a tárilor sárace 

Cota de economisire scázutá, bani putini 
pentru investitii 

Cotá de economisire mare, fonduri 
disponibile pentru investitii 

Investitii ín fonduri mutuale 

Investitii ín bunuri ¡mobiliare 

Apel la fundamentalisme 

Apel la pragmatism 

Apel la íntelepciunea populará si vrájitorie 

Apel la cunoastere si educatie 


Viitorul orientárii pe termen lung si al orientárii pe termen scurt 


A doua oará cánd nobilul Ching I-a chemat pe Confucius ?n audientá, l-a intrebat iarási: 
„Care e secretul bunei cármuiri?" Confucius a ráspuns: „0 buná car muiré presupune 
economisirea resurselor. "90 

Prin definí tie, viitorul e o problema pe termen lung. Nepotii no§tri §i ne- 
potii lor vor trebui sá suporte consecintele pe termen lung ale actiunilor 
noastre din prezent. 

Intrebarea pe care nobilul Ching i-a pus-o lui Confucius cu vreo 2 500 de ani 

/V 

inurmárámáne la fel de actúala: Ce este o buná guvemare? In 1999-2000, 
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ín cadrul unui proiect común, sociologi din Asia de Est (China. Japonia §i 
Coreea de Sud) §i din Europa de Nord (Danemarca, Finlanda §i Suedia) au 
facut o ancheta folosind e§antioane reprezentative din tárile lor pe aceea§i 
tema. Ancheta a relevat diferente de opinie privind felul in care trebuie sá 
arate relatiile dintre conducátori §i cetáteni, reflectánd pozitiile diferite ale 
tárilor in dimensiunile distantá fatá de putere §i evitarea incertitudinii. ¡n 
ce prívente rolul guvemului ca atare, ancheta a relevat un remarcabil con- 
sens. Majoritatea repondentilor din tóate cele §ase tari erau pentru „un 
guvem putemic, care sá se ocupe de problemele economice complexe de 
azi“ §i nu credeau cá „piata libera poate rezolva aceste probleme fará 

/V 

interventia guvemului“. In afara rolului sáu in economie, sarcinile guvemului 
pentru care consensul era cel mai larg au fost combaterea poluárii §i 
mentinerea unor relatii sociale armonioase. 91 

A 

In raportul asupra studiului asiatic-nordic apare un dezacord privind 
procesul de globalizare, perceput de asiatici drept „occidentalizare“ §i de 
nord-europeni drept „americanizare“. Aceasta semnaleazá o discrepará intre 
tóate cele §ase tári §i ceea ce autorii studiului considerá cá sunt valorile 
care se aflá in spatele acestui tip de globalizare. 92 

Noi credem cá principalele obiectii legate de valori ale acestor asiatici 
§i nord-europeni erau indreptate impotriva orientárii pe termen scurt a acestui 

/V 

tip de globalizare. In tabelul 7.4, tóate tárile participante la acest proiect de 
cercetare au pentru orientarea pe termen lung un punctaj mai mare decát 
Statele Unite. Repondentii din aceste tári considerau cá un guvem bun 
trebuie sá fie orientat spre viitor, in timp ce actúala globalizare condusá de 
Statele Unite §i FMI pune accentul pe solutii imediate. De fapt, dupá cum 
spune Joseph Stiglitz, ea se intemeiazá pe un fundamentalism de piatá care, 
la fel ca tóate fundamentalismele, presupune mentinerea statu quoului sau 
intoarcerea la pozitii din trecut, in loe sá fie cáláuzitá de perspectiva unui 
viitor común pentru omenire in intregul ei. 

Dacá gándim responsabil pe termen lung, nu putem ignora concluzia 
cá, intr-o lume finitá, orice creyere i§i are limitele ei. Populada umaná nu 
poate creóte la nesfar§it, §i nici economia unei tári, dacá nu cumva cre§terea 
ei are loe in detrimentul altor tári. Putini politicieni au fost pregátiti sá se 
confrunte cu aceastá realitate, lucru care se vede cel mai bine in problema 
mediului. Modificárile climatice provócate de incálzirea globalá, penuria 
de apá §i depozitele de de§euri radioactive sunt exemple de costuri nelimi- 
tate legate de mediu, iar un guvem bun ar trebui sá fie preocupat de ele. 

Fundamentalismele religioase, politice §i economice sunt du§mani agre- 
sivi ai gándirii pe termen lung. Ele se intemeiazá pe trecut §i se derobeazá 
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de partea lor de responsabilitate fatá de viitor, lásándu-1 in voia lui Dum- 
nezeu sau a pietei. De exemplu, in multe zone din lume. un pericol iminent 
care amenintá pacea, sánátatea §i dreptatea e suprapopularea. Exista metode 
de planificare familialá, dar, íntr-un remarcabil consens, fundamenta- 
li§tii religio§i §i cei economici incearcá sá impiedice ráspándirea lor pe 
scará larga. 

Probabil cá in acest secol XXI importante económica a Asiei de Est va 
spori. Un dar de pret pe care oamenii intelepti din Rásárit il pot face seme- 
nilor ar fi orientarea spre o gándire globalá pe termen lung. 



8. Luminá sau íntuneric? 


íntr-o editie specialá de Cráciun, cánd se presupune cá oamenii din lumea 
creatina traditionalá sunt veseli §i fericiti, bine-cunoscuta revista británica 
The Economist a publicat urmátoarea relatare: 1 

O data pe sáptámáná, duminica, Hong Kongul devine un alt oras. MU de femei fili- 
pineze invadeazá centrul comercial in zona Pietei Statuii ca sá mañanee, sá danseze, 
sá cante, sá bárfeascá si sá rádá. [...] Se imbrátiseazá. Sporováiesc. Zambese. Ome- 
nirea n-ar putea pune ínscená o mai mare desfásurare de fericire. Asta contrasteazá 
flagrant cu celelalte sase ziíe ale sáptámánii. Atunci, centrul orasului e controlat de 
chinezi, de regulá irascibili si deseori grosolani, si de oamenii de afaceri expatriati, 
mereu stresati. ín acele zile, filipinezele stau ascunse in cele 154 000 de gospodárii 
din intreg orasul unde lucreazá ca „ajutor in casá", sau amah in limba cantonezá. 
Acolo suferá nu doar de singurátate din cauza despártirii de familie, ci de multe ori 
sunt traíate ca niste sclave de stápánii lor chinezi sau expatriati. latá deci un mister: 
acelea care ar trebui sá fie cele mai nenorocite din Hong Kong sunt, dupá tóate 
apárentele, cele mai fericite [...]. 

Fericirea, sau starea de bine subiectivá (SBS), cum preferá s-o numeascá 
cercetátorii, e un scop drag tuturor. Unele §coli de gandiré, de pildá budismul 
elasie, condamná cáutarea fericirii §i o considera o pierdere de vreme ne- 
demná de omul iluminat. Asemenea doctrine elitiste nu pot fi insá imbráti§ate 
prea lesne de mase. Pretutindeni in lume, indiferent de religie, majoritatea 
oamenilor vor sá ajungá la o stare de fericire aici §i acum §i, spre deosebire 
de invátatii budi§ti, certitudinea caracterului ei efemer nu-i descurajeazá. 

Din pácate, in goana universalá dupá fericire, únele natiuni in ansamblul 
lor se descurcá mai bine decát áltele, ¡ncá mai trist pentru cei ráma§i in 
urmá e faptul cá studiile transculturale privind SBS demonstreazá cá ierar- 
hia tárilor e extrem de stabilá. Evident, existá fluctuatii, dar nu au fost obsér¬ 
vate mutatii majore de la primele clasamente pe natiuni stabilite cu decenii 
in urmá, pe baza másurárii fericirii pe scará largá. Mai mult, únele studii au 
demonstrat cá pozitiile ocúpate in clasamentul SBS de 20 de tári seamáná 
foarte bine cu pozitiile ocúpate de grupurile de americani ai cáror strámo§i 
provin din aceste tári. Prin urmare, chiar dacá oameni cu origini etnice dife- 
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rite impart aceia§i mediu, ei nu devin la fel de fericiti, iar únele diferente vechi 
persista o vreme. 2 

Natura stárii de bine subiective 

Exista o bogatá literatura de specialitate privind SBS. De obicei se face 
distinctia intre douá aspecte: o evaluare cognitivá a propriei vieti §i o des- 
criere a propriilor sentimente. 3 Multumirea cu viata pe care o duci §i reactia 
afectiva nu sunt neapárat unul §i acela§i fenomen. Unii pot considera cá 
viata lor decurge bine, fará sá simtá cá sunt in al nouálea cer §i viceversa. 

Ancheta Mondialá asupra Valorilor abordeazá ambele aspecte ale SBS, 
íntrebánd oamenii cát de multumiti sunt de viata lor §i cát de fericiti se 
simt. Tárile cu un punctaj mare la prima intrebare au de regula un punctaj 
mare §i la cea de-a doua, dar cordada nu e foarte putemicá. Diferentele 
dintre natiuni in privinta multumirii cu viata dusá pot fi explicate con- 
vingátor prin diferentele de avutie nationalá, dar aceastá variabilá nu prea 
are legáturá cu tema fericirii din AMV. Tárile cu procentajele cele mai mari 
de repondenti foarte fericiti sunt de regulá sárace sau nu deosebit de bógate. 
Ele se gásesc in Africa de Vest (Nigeria, Ghana) si in nordul Americii Latine 
(Mexic, Salvador, Columbia, Venezuela). Ce sá intelegem de aici? 

ín fata acestor rezultate, neincrederea e o reactie intálnitá nu doar printre 
oamenii de ránd, dar §i printre speciali§ti, care considerá cá másurarea 
fericirii e discutabilá. Ei cred cá e ceva pur §i simplu prea greu de sesizat, vag 
¡>i schimbátor pentru a fi másurat. Asemenea opinii nu se inscriu insá in 
curentul dominant din §tiintele sociale. Speciali§ti de frunte in domeniu, intre 
care psihologul american Ed Diener §i sociologul olandez Ruut Veenhoven, 
au demonstrat limpede cá másurarea fericirii are sens. 4 La rándul lui, Misho 
a arátat cá in tárile cu procentaje ridicate de oameni care se deciará foarte 
fericiti existá un numár mai mic de decese provócate de boli cardiovasculare. 5 
Cele douá rámán putemic corelate §i dupá ce luám in calcul un factor im- 
portant: diferentele in avutia nationalá (prin urmare §i in calitatea asistentei 
medicale). Relatárile oamenilor privind propria lor fericire nu sunt vorbe 
goale fará legáturá cu realitatea. 

Existá o sumedenie de teorii care explicá diferentele legate de fericire 
obsérvate intre tári. 6 Multe dintre ele se bazeazá pe e^antioane relativ mici 
de tári §i deci nu pot constitui o explicatie generalá. Nimeni nu neagá faptul 
evident cá factorii care determiná fericirea sunt numero§i, iar unii dintre ei 
pot fi mai importanti intr-o societate decaí ín alta. Dar asta nu inseamná cá 
nu pot fi detéctate tendinte universale. 
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Starea de bine subiectivá si Ancheta Mondialá asupra Valorilor 

ín capitolele 4 §i 5 am íntálnit deja dimensiunea stare de bine-supra- 
vietuire in analiza generala a AMV facutá de Inglehart. Ea era asociatá cu 
combinada intre individualism (IDV) ridicat §i masculinitate (MAS) scá- 
zutá. De§i identificarea determinantilor culturali ai fericirii nu s-a aflat in 
centrul preocupárilor lui Inglehart. in dimensiunea lui latura de supravietuire 
era o másurá a nefericirii. 7 Alte teme care defineau aceastá dimensiune se 
legau de prioritatea acordatá securitátii economice §i fizice in raport cu 
calitatea vietii. de pasivitatea politicá. de respingerea homosexualitátii §i 
de neíncrederea in oameni. Mai mult, dimensiunea era putemic corelatá cu 
convingerea cá bárbatii sunt lideri politici mai buni decát femeile §i cá fe- 
meile au nevoie de copii pentru a fi implinite, cu accentul pus pe tehnolo- 
gie, cu respingerea membrilor grupului extern (de pildá, stráinii), cu senzatia 
cá nu-ti controlezi bine viata §i cu multe áltele. 

Dimensiunea lui Inglehart stare de bine-supravietuire e statistic corectá. 
De asemenea, in ciuda diversitátii deconcertante de teme care o defínese, 
e conceptual bine intemeiatá, din moment ce tóate lucrurile cu care e aso¬ 
ciatá par sá-§i aibá intr-un fel sau altul originea in diferentele de avutie dintre 
tári. Functioneazá §i ca dimensiune explicativá pentru diferentele dintre 
natiunile bógate §i cele sárace §i ne aratá ce modificári cultúrale §i sociale 
sunt de a§teptat dupá ce o tará a reu§it sá se dezvolte economic. Aceastá 

/V 

perspectivá telescopicá lasá totu§i neexplicate multe detalii ffapante. In 
particular, nu ne spune de ce únele natiuni sárace au un procentaj atát de 
mare de oameni foarte fericiti. 8 

5 

Permisivitate-austeritate ca dimensiune socialá 

Stimulat de studiile lui Inglehart, Misho a efectuat el ínsu§i o analizá a 
datelor AMV. A descoperit cá dimensiunea lui Inglehat stare de bine-supra- 
vietuire poate fi separatá ín douá, nu numai conceptual, dar §i statistic. 
Teme care se referá la relatiile dintre grupuri de oameni sau dintre indivizi 
§i grupuri (cum ar fi acordul cu afirmatiile cá bárbatii sunt lideri mai buni 
sau cá o femeie are nevoie de copii) alcátuiesc dimensiunea pe care Misho 
a numit-o universalitate-excluziune, prezentatá in capitolul 4 ca variantá a 
dimensiunii individualism-colectivism. Temele asocíate in principal cu feri- 
cirea alcátuiesc un grup separat §i o dimensiune diferitá. 9 Pentru peste 90 
de tári, douá teme AMV preziceau fericirea cu mai multá precizie decát 
orice variabile de anchetá prezentate páná acúm. 
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Misho le-a considerat nucleul unei noi dimensiuni. lata cum erau ele - 
§i tema fericirii - formúlate in AMV: 

1. Fericirea: „Una peste alta, ati spune cá sunteti foarte fericit, destul 
de fericit, nu prea fericit sau deloe fericit. 44 S-a másurat procentajul 
celor care au ales „foarte fericit 44 . 

2. Controlul asupra vietii: „Unii oameni simt cá sunt complet liberi in 
alegerile pe care le fac in viatá, in timp ce altii simt cá ce fac ei nu 
are nici un efect real asupra lucrurilor care li se intámplá. Folositi, vá 
rugám, o scará in care 1 ínseamná «deloe» iar 10 «foarte mult» pentru 
a exprima cátá libértate de alegere §i control simtiti cá aveti asupra 
felului in care aratá viata dumneavoastrá. 44 S-a másurat media punc- 
tajelor nationale raportate de AMV. 10 

3. Importanta timpului líber: „Indicati cátá importantá au in viata 
dumneavoastrá (foarte mare, destul de mare, nu foarte mare sau nici 
una) familia, prietenii, timpul liber, política, munca, religia, ajutorul 
dat celorlalti. 44 S-a másurat procentajul celor care au ales „foarte mare 
importantá 44 pentru timpul liber. 11 

Prin urmare, factorii care se coreleazá cu fericirea la nivel national §i o 
prezic sunt, in primul ránd, senzatia cá iti controlezi viata, cá o poti trái mai 
mult sau mai putin dupá bunul plac, fará interdictii sociale care iti íngrá- 
desc libertatea de alegere, iar, in al doñea ránd, importantá timpului liber ca 
valoare personalá. Fericirea, controlul asupra vietii §i importantá timpului 
liber sunt corelate reciproc, iar aceste asocieri au persistat in tóate ánche¬ 
tele ulterioare. Ele defineau aladar o putemicá dimensiune comuná. 

a 

In afara celor trei teme principale, dimensiunea era de asemenea core- 
latá pozitiv cu o mare importantá acordatá prieteniei §i era corelatá negativ 
cu alegerea cumpátárii drept trásáturá de dorit la copii. 

Rezultá de aici cá unul din polii acestei dimensiuni e caracterizat prin 
ideea cá poti sá actionezi dupá bunul plac, sá cheltuie§ti bani §i sá te rásfeti 
distrándu-te impreuná cu prietenii sau de unul singur. Tóate acestea prezic 
un grad relativ inalt de fericire. La polul opus intálnim ideea cá actiunile 
tale sunt ingrádite de diverse norme §i interdictii sociale §i sentimentul cá 
a te bucura de timpul liber, a cheltui §i alte asemenea forme de permisi- 
vitate sunt oarecum nefaste. Aceste caracteristici ale dimensiunii 1-au facut 
pe Misho s-o numeascá permisivitate-austeritate (PEA). 12 

Punctaiele nationale pentru aceastá dimensiune sunt prezentate in ta- 
belul 8.1. 13 



Tabelul 8.1 Punctajele pentru permisivitate-austeritate (PEA) pentru 93 de tari si regiuni 


----- - — LUMEA MUSULMANA 

EUROPA N/NV EUROPA C/E ORIENTUL MIJLOCIU 

POZITIA AMERICA C/S EUROPA S/SE LUMEA ANGLO-SAXONÁ FOSTA URSS AFRICA ASIA E/SE INDICE 


1 

Venezuela 




100 

2 

Mexic 




97 

3 

Porto Rico 




90 

4 

Salvador 




89 

5 




Nigeria 

84 

6 

Columbia 




83 

7 

Trinidad 




80 

8 



Suedia 


78 

9 



Noua Zeelandá 


75 

10 




Ghana 

72 

11 



Australia 


71 

12-13 


Cipru 



70 

12-13 



Danemarca 


70 

14 



Marea Britanie 


69 

15-17 



Cañada 


68 

15-17 



Olanda 


68 

15-17 



SUA 


68 

18 



Islanda 


67 

19-20 



Elvetia 


66 

19-20 


Malta 



66 

21-22 


Andorra 



65 

21-22 



Irlanda 


65 

23-24 




Africa de Sud 

63 

23-24 



Austria 


63 

25 

Argentina 




62 
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26 

Brazilia 


27-29 

27-29 


Finlanda 

27-29 


Belgia 

30 


Luxemburg 

31 


Norvegia 

32 

Rep Dominicana 


33 

34-35 

34-35 

Uruguay 


36 

37-38 

Grecia 


37-38 

Turcia 


39-40 

39-40 

Franja 


41-43 

41-43 

41-43 

44 

45-46 

Perú 


45-46 

47-48 

47-48 

49-51 

49-51 

49-51 

Spania 


52-53 

52-53 

54 

55-56 

55-56 

57 


Germania 


59 

57 

Malaezia 57 

57 
56 
55 
54 
53 


Uganda 52 

Arabia Saudita 52 

50 

Taiwan 49 

49 
48 

Slovenia 48 

46 

Etiopia 46 

Singapore 46 

Thailanda 45 

Bosnia 44 

44 

lordania 43 

Mali 43 

Zambia 42 

Filipine 42 

Japonia 42 

40 

Irán 40 

Kárgázstan 39 

Tanzania 38 

Indonezia 38 

37 


Rwanda 
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Tabelul 8.1 Punctajele pentru permisivitate-austeritate (PEA) pentru 93 de tari si regiuni ( continuare ) 



274 





LUMEA MUSULMANA 



o 



EUROPA N/NV 

EUROPA C/E 

ORIENTUL MIJLOCIU 



m 

POZITIA 

AMERICA C/S EUROPA S/SE 

LUMEA ANGLO-SAXONÁ 

FOSTA URSS 

AFRICA 

ASIA E/SE 

INDICE 

Z 

oo 







C 








Z 

58-59 





Vietnam 

35 

i - 

m 

58-59 



Macedonia 



35 

n 

60 


Germania de Est 




34 

c 

ü¡ 

61-62 

Portugalia 





33 

d 

jo 

61-62 



Croatia 



33 

i— 






32 

o 

63-64 




Algeria 


JO 

63-64 



Georgia 



32 

z 

> 

65 



Ungaria 



31 

—1 
o 

z 

66 

Italia 





30 

67-69 





Coreea de S 

29 

> 

1— 

67-69 



Rep. Cehá 



29 

m 

67-69 



Polonia 



29 


70-72 



Slovacia 



28 


70-72 



Serbia 



28 


70-72 




Zimbabwe 


28 


73 





India 

26 


74 




Maroc 


25 


75 





China 

24 


76 



Azerbaijan 



22 


77-80 



Rusia 



20 


77-80 



Muntenegru 



20 


77-80 



Romanía 



20 


77-80 





Bangladesh 

20 


81 



Moldova 



19 


82 




Burkina Faso 


18 


83-84 





Hong Kong 

17 




83-84 


Irak 

17 

85-87 

Estonia 


16 

85-87 

Bulgaria 


16 

85-87 

Lituania 


16 

88-89 

Belarus 


15 

88-89 

Albania 


15 

90 

Ucraina 


14 

91 

Letonia 


13 

92 


Egipt 

4 

93 


Pakistán 

0 
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Definitia pe care o propunem pentru aceastá dimensiune este urmátoarea: 
Permisivitatea reprezintá tendinta de a permite satisfacerea relativ libera 
a dorintelor umane elementare si fire§ti legate de bucuria de a trái $i de 
distractie. Polul ei opus, austeritatea, reflecta convingerea cá o asemenea 
satisfacere trebuie íngráditá §i reglatá de norme sociale stricte. Ca dimen¬ 
siune cultúrala, permisivitatea-austeritatea se bazeazá pe teme de cercetare 
bine definite, care másoará fenomene specifice. Trebuie subliniat cá satisfa¬ 
cerea dorintelor de la polul permisivitate se refera la bucuria de a trái §i la 
distractie, iar nu la satisfacerea dorintelor umane in general. 

Aceasta e o dimensiune cu adevárat nouá care nu a fost semnalatá páná 
acum in literatura de specialitate; meritá sá fie mai mult studiatá. Ea seamáná 
oarecum cu o distinctie facutá in antropologia americaná intre societátile fie- 
xibile §i cele rigide. In societátile flexibile nórmele sunt exprimate printr-o 
gamá largá de solutii altemative, iar comportamentul deviant e tolerat cu 
u§urintá; societátile rigide sustin valorile legate de organizarea grupului, 

r\ 

formalism, stabilitate, tráinicie §i solidaritate. 14 In lucrárile mai vechi ale 
lui Geert, aceastá distinctie era asociatá conceptual cu evitar ea incertitudinii , 
dar el nu a gásit mijloace obiective de a o másura. 15 

Dimensiunea permisivitate-austeritate rezolvá paradoxul filipinezilor 
sáraci care sunt mai fericiti decaí cetátenii bogad din Hong Kong. In tabe- 
lul 8.1, Filipine are un punctaj mai mare pentru permisivitate decaí Hong 
Kong, insá mult mai mic decaí societátile din nordul Americii Latine sau 
únele natiuni din vestul Africii. 

5 

Situada corelatiilor dintre PEA §i dimensiunile IBM descrise in aceastá 
caríe e urmátoarea: PEA prezintá o slabá corelatie negativá cu distanta fatá 
de putere (DIP), indicánd o u§oará tendintá a societátilor mai ierarhizate de 
a fi mai putin permisive. Nu e corelatá cu celelalte dimensiuni IBM §i nici 
cu orientarea pe termen lung másuratá de Ancheta asupra Valorilor Chine- 
ze§ti (OTL-AVC). 16 

Relatia dintre PEA §i OTL-AMV e prezentatá in figura 8.1 pentru 90 de tári. In 
ansamblu, cordada e semnificativ negativá. 17 Lucrul nu e surprinzátor, avánd 
in vedere cá in societátile permisive de regulá cumpátarea nu e o trásáturá 
de dorit la copii. Totu§i, varianta comuná a OTL-AMV §i PEA este de numai 
20%, mult mai micá decaí, de exemplu, cele 35 de procente ale variantei 
comune pentru alte douá dimensiuni consacrate, DIP §i IDV. 

Cadranele diagramei prezintá un tipar regional ciar. Combinada relativ 
rará de permisivitate mare §i orientare pe termen lung grupeazá nouá tári 
membre ale Uniunii Europene, plus Elvetia, Taiwan §i Singapore. Tiparul 
cel mai des intálnit - permisivitate mare plus orientare pe termen scurt - 
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Figura 8.1 Permisivitatea ín functie de orientarea pe termen lung (OTL-AMV) 


< 

Ui 

Q. 

O 

+■' 

*£ 

Oí 

4-» 

VI 

3 

íO 

I 

<u 

4-» 

2 

.> 

‘vi 

i 

>_ 

a 


<1) 

+-* 

i/i 

3 

fO 


100 


> 


a 

a 


90 


80 1 


70 


60 -i 


50 


30 A 


20 -i - 


10 i 


♦ 

Venezuela 


Mexic 


♦ El Salvador 


Nigeria 
Columbia 
♦ Trinidad 


Australia <► 


Noua Zeelandá 


% 


Danemarca 

«■ 

* Cañada 


Statele Unite «. ♦ 

T , , *Islanda Malta 

Irlanda <> 


« Argentina 


♦ Africa de Sijd 


República 

Dominicana 


Finlanda< 


i Mal^e; 


^ruguay 

♦ 


1 Norvegia 


Iordania « 1 


40 1 


■» ♦ Arabia Saui 

Uganda Grecia 

Turcia 

$.Peru 

, Mali ~*ThaiIanda" Ti 

♦ ♦ Zambia 
Irán « . . Fihpine 

_ . * Tanzania 

♦ Rwanda 

Portugalia 

Algeria ♦ * Georgia] 


♦ Zimbabwe 
♦ Maroc 


♦ 

Polonia 


Bangladesh | 

. ♦ Burkina Faso 

Iraq * 


i <• Egipt 


* Suedia 


Marea Britanie 

«■ 


♦ Olanda 

* Elvejia 

< Austria 


* Luxemburg 


♦ Belgia 


iditá 

♦ Slovenia ♦ Franja 


♦ Taiwan 


♦_Singa£ore_ 


♦ Spania 


♦ Bosnia 


Indonesia «• 


♦ Kárgázstan 


«■ Japonia 
♦ Germania 


FRI Macedonia 


Viemam <¡> * 

♦ Croajia 

* Ungaria Cehk . 

Italia * «Slovacia 

♦ India 


♦ Germania de Est 


Sérbiá 


Coreea de Sud 


Azeroaidjan 


♦ China 


Romanía 
Hong Kong <, 


Muntenegru 

♦ Rusia 

Moldova 


Albania ♦ Bulgaria 


Letonia 


Estonia, Lituania 
Belarus ’• Ucraina 


Pakistán 
—«- 


scurt 


25 45 65 

Orientare pe termen lung (OTL-AMV) 


85 


105 


lung 


grupeazá 12 tari din America Latina, 4 tari din Africa, 4 tari anglo-saxone, 
5 tari din Europa de Nord, 4 tari din Europa de Sud §i douá tari din Asia de 
Sud-Est. Urmátorul tipar ca frecventá - austeritate plus orientare pe termen 
lung - grupeazá 9 tari din Asia de Est §i de Sud, 19 tari din Europa de Est 
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§i alte cáteva. Combinada mai rara de austeritate plus orientare pe termen 
scurt e intálnitá in 5 tari musulmane, 6 tari din Africa neagrá §i alte cáteva. 

Din punct de vedere statistic exista o relafie pozitivá intre permisivitate 
§i avutia nationalá, care e semnificativá, dar slabá. 18 Avutia nationalá explica 
aproximativ 10% din diferentele dintre tari in privinta permisivitátii. Aus- 
teritatea e ceva mai probabil sá apara in conditii de sárácie, ceea ce e. logic. 

Permisivitatea-austeritatea si starea de bine subiectivá 

/ 

Tn alte studii trans-nationale 

i 

O echipá de cercetátori condusá de belgianul Peter Kuppens a studiat 
ceea ce ei au numit frecventa amintirii experientelor emotionale (cát de 
bine i§i amintesc oamenii tráirile pozitive §i negative). 19 E§antionul era 
compus din 9 300 de indivizi din 48 de tari. Studiul a seos in evidentá douá 
dimensiuni la nivel national, numite Componenta 1 (afectul pozitiv) §i Com- 
ponenta 2 (afectul negativ). Era mai probabil ca participantii din societáti cu 
punctaje maripentru Componenta 1 sá-§i aminteascá emotii pozitive, iar cei 
cu punctaje mari pentru Componenta 2, emotii negative. Nu exista o relatie 
intre cele douá componente. 

Componenta 1, care másoará frecventa tráirilor pozitive, e putemic core- 
lata cu dimensiunea noastrá PEA. 20 Oamenii din societáti mai permisive e 
mai probabil sá-§i aminteascá tráirile pozitive. 

Un studiu similar, la scará mare, a fost intreprins de cercetátorii americani 
Ulrich Schimmack, Shigeiro Oishi §i Ed Diener. Ei au intrebat 6 780 de elevi 
de liceu din 40 de tári de cate ori au tráit emotii plácute §i neplácute in 
ultima luná. Frecventa medie a emotiilor plácute e corelatá pozitiv cu per- 
misivitatea. 21 Elevii din societáti mai permisive au ráspuns cá au tráit mai 
des emotii pozitive. 

PEA nu era corelatá cu OTL-AVC, dar Ancheta asupra Valorilor Chine- 
ze§ti a lui Michael Bond a seos in evidentá o altá dimensiune, numitá dis¬ 
ciplina momia ; in capitolul 3 am vázut cá ea era corelatá cu distanta fatá 
de putere. Cei doi poli ai sái erau „austeritate moralá“ §i „absenta unei 
atitudini strict disciplinate“. 22 Temele care defineau polul pozitiv al acestei 
dimensiuni erau „sá fii moderat“, „sá rámái dezinteresat §i pur“ §i „sá ai 
putine dorinte“. Cum aceste teme sunt u§or de asociat cu austeritatea, ar fi 
de a§teptat o corelatie negativá cu permisivitatea. O asemenea corelatie 
existá intr-adevár. 23 Societátile cu un punctaj mare pentru permisivitate au 
un punctaj mic pentru disciplina moralá. E mai improbabil ca membrii lor 
sá pretuiascá moderada §i sá aibá putine dorinte. 
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¡mpreuná cu un alt grup de colaboratori, Bond a studiat apoi ceea ce a 
numit axiome sociale in convingerile generale a 7 672 de studenti din 41 de 
tari- 24 Au rezultat douá dimensiuni cultúrale, una din ele numitá de ei cinism 
social. Acesta implica acordul cu afirmatii de tipul: „Preocuparea fafa de 
problemele societátii nu ifi aduce decaí necazuri“, „Oamenii cu suflet bun 
au de obicei de pierdut“, „Bátránii sunt in general incápátánati §i au preju- 
decáti“ §i „Oamenii vor inceta sá mai munceascá dupá ce i§i vor fi asigurat 
o viatá confortabilá“. El reflecta de asemenea opinia cá oamenii putemici 
sunt exploatatori aroganti ai indivizilor mai putin putemici. Conform datelor 
disponibile, cinismul social e cel mai putemic in Europa de Est, Asia de 
Est (Coreea, Taiwan), Pakistán §i Thailanda. E cel mai slab in Norvegia, Sta- 
tele Unite §i Cañada. Cinismul social e corelat semnificativ §i negativ cu 
PEA. 25 Aceasta sugereazá cá membrii societátilor mai putin permisive §i mai 
austere au de regulá conceptii mai cinice. Constrángerea socialá nu numai 
cá ii face pe oameni mai putin fericiti, dar pare sá incurajeze §i diverse forme 
de negativism. Cinismul e doar una dintre ele. Despre alte forme vom vorbi 
in sectiunile urmátoare. 

5 

/v 

In fine, permisivitatea e corelatá cu nórmele nationale pentru douá dintre 
cele cinci dimensiuni ale personalitátii din modelul „Big Five“ prezentat 
in capitolul 2: pozitiv cu extravertirea §i negativ cu instabilitatea psihicá} 6 
Din moment ce extravertirea e asociatá cu afectul pozitiv, iar instabilitatea 
psihicá reflectá tendinta de a trái sentimente negative, acest rezultat e in 
concordantá cu natura dimensiunii permisivitate-austeritate. In societátile 
permisive e mai probabil sá existe mai multi indivizi extravertiti §i mai 
pufini instabili psihic. 

Permisivitate-austeritate, sánátate subiectivá, 
optimism si rata natalitátii 

Societátile cu punctaje mari pentru permisivitate au procentaje mai mari 
de repondenti care in AMV apreciau cá sánátatea lor e „foarte buná“. Aceastá 
corelatie e putemicá mai cu seamá in fárile bógate. 27 

Centrul de Cercetare Pew, o agentie de sondare a opiniei publice din 
Statele Unite, aduná date din aproximativ 50 de tári, folosind in general 
e§antioane reprezentative la nivel national. Una dintre intrebárile puse 
repondentilor in ánchetele sale trans-nationale este cát de optimi§ti sunt in 
privinta viitorului. Procentajele repondentilor care manifestá un mare opti¬ 
mism sunt semnificativ corelate cu punctajele pentru permisivitate. 28 Socie¬ 
tátile mai permisive au oameni mai optimi§ti, §i invers. 
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Fericirea, sánátatea subiectivá §i optimismul in privinta viitorului, tóate 
influenteazá numárul copiilor care se nasc intr-o tara. 

In capitolul 5 am prezentat dovezi cá exista o relatie intre bogátie, femi- 
ninitate cultúrala §i numárul de copii. Educada joacá de asemenea un rol: 
populatiile mai putin edúcate au de regula mai multi copii. In 28 de tari 
bógate (cele care in 1999 aveau un VNB de peste 10 000 de dolari ameri- 
cani pe cap de locuitor), permisivitatea-austeritate prezice ratanatalitátii mai 
bine decát educada sau avutia nationalá. 29 Populatiile care nu se simt foarte 
felicite §i sánátoase nu sunt prea doritoare sá aibá copii, mai ales dacá au 
nivelul de educatie tipie tárilor dezvoltate economic. 

Am mentionat deja cá o mai mare permisivitate e asociatá cu rate mai 
scázute ale deceselor provócate de boli cardiovasculare, chiar §i dacá eli- 
minám efectul diferentelor in privinta avutiei nationale. 30 Aceasta dovede§te 
cá starea de bine subiectivá corelatá cu permisivitatea nu e de fapt chiar 
atát de subiectivá. Societátile austere au únele probleme de sánátate reale, 
care nu sunt produsul imaginatiei oamenilor. Afectiunea cardiovasculará e 
un fenomen complex cu múltiple cauze la nivel individual, iar nefericirea 
pare sá fie una dintre ele. 

Guvemele tárilor cu fertilitate scázutá sunt in general preocúpate de 
cre§terea natalitátii, insá au putine instrumente pentru a atinge acest obiec- 
tiv. In afara scáderii nivelului de educatie, care nu e o alegere prea buná, 
singura lor §ansá e sá sporeascá nivelul fericirii in tará, care ar face sá creas- 
cá sánátatea subiectivá §i optimismul. Din pácate, nu se cunoa§te vreo 
metodá care sá creascá brusc procentajul oamenilor fericiti dintr-o tará. 
S-ar putea ca dezvoltarea economicá sá aibá un asemenea efect, dar acesta 
e un proces de lungá duratá. Intre 1998 §i 2008, aproape tóate tárile din 
partea europeaná a fostei Uniuni Sovietice, precum §i Bulgaria §i Románia, 
§i-au dublat VNB pe cap de locuitor. Totu§i, nivelurile deprimant de scá¬ 
zute ale fericirii caracteristice lor la inceputul perioadei au rámas practic 
neschimbate zece ani mai tárziu. lar eriza demograficá ce le afecteazá pe 
tóate a continuat. 

Tabelul 8.2 sintetizeazá diferentele dintre societátile permisive §i cele 
austere discútate páná acum. 

Permisivitate-austeritate, importanta prietenilor 

si atitudinea consumatorilor 

/ 

ín capitolul 4 am vázut cá „unprieten apropiat, intim“ e o valoare aleasá 
mai curánd de repondentii din societátile individualiste. Dar ce se poate 
spune despre importanta prietenilor in general? Dacá permisivitatea inseamná 
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Tabelul 8.2 

Diferentele esentiale Tntre societátile permisive si cele austere 
I. Norma generala, sentimentele persónate si sánátatea 


permisiv 

AUSTER 

Procentaje mai mari de oameni toarte fericiti 

Procentaje mai mici de oameni toarte fericiti 

Senzatia cá detii controlul asupra vietii tale 

Senzatia cá esti neajutorat: nu potinfluenta 
ce mi se íntámplá 

Importantá mai mare acordatá timpului líber 

Importantá mai micá acordatá timpului líber 

Importantá mai mare acordatá prietenilor 

Importantá mai micá acordatá prietenilor 

Cumpátarea nu e toarte importantá 

Cumpátarea e importantá 

Societate laxá 

Societate rigidá 

E mai probabil sá tii minte emotiile pozitive 

E mai putin probabil sá tii minte emotiile 
pozitive 

Mai putiná discipliné moralá 

Discipliné moralá 

Atitudine pozitivá 

Cinism 

Personalitáti mai curánd extravertite 

Personalitáti mai curánd nevrotice 

Procentaje mai mari de oameni care se simt 
sánátosi 

Procentaje mai scázute de oameni care se 
simt sánátosi 

Optimism mai mare 

Mai mult pesimism 

ín tárile cu populatií edúcate, rate mai mari 
ale natalitátii 

ín tárile cu populatií edúcate, rate mai mici 
ale natalitátii 

Rate mai mici ale deceselor provócate de 
boli cardiovascular 

Rate mai mari ale deceselor provócate de 
boli cardiovasculare 


tendinta de a te bucura de viatá, prietenii ar trebui sá aibá o importantá mai 
mare ín societátile permisive, din moment ce una din functiile lor e sá aducá 
veselie §i distractie. 

AMV ne dá ocazia sá testám aceastá ipotezá. Una dintre teme intreabá 
repondentii cát de importanti sunt prietenii in viata lor. Procentajele celor 
care au ráspuns „foarte importanti 44 sunt corelate pozitiv cu PEA. Aceasta e 
in concordantá cu constatarea cá ín culturile permisive gradul de extra- 
vertire e mai mare - o másurá la nivel personal a sociabilitátii §i orientárii 
spre distractie. 

ín ánchetele din 2002-2003, Centrul de Cercetare Pew a íntrebat re¬ 
pondentii dacá fílmele §i muzica stráine sunt un lucru bun. Procentajele 
repondentilor care au ales „foarte bun 44 sunt corelate pozitiv cu permisivitatea. 
Societátile mai permisive au un procentaj mai ridicat de oameni care aprobá 
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intru totul únele importuri ín domeniul distractiilor, de exemplu in muzicá 
§i film. Aceste procentaje variazá intre 68 (aprobare maximá) in Nigeria §i 
11 (aprobare minimá) in Pakistán. Ele nu sunt deloe corelate cu másurátorile 
AMV pentru religiozitate §i patriotism, prin urmare diferentele obsérvate in 
acceptarea muzicii §i filmelor stráine nu pot fi explicate in ace§ti termeni. 

Experta olandezá in marketing Marieke de Mooij a corelat punctajele pen¬ 
tru PEA cu date recente oferite de Eurobarometru §i de alte studii pri- 
vind consumatorii. intre cele 27 de tari din Uniunea Europeaná cuprinse in 
Eurobarometru. PEA separa majoritatea tárilor vestice (mai permisive) de 
majoritatea celor estice (mai austere). De Mooij a constatat cáteva corelatii 

A 

semnificative. In societátile permisive, oamenii se declara mai multumiti 
de viata lor de familie; considera mai frecvent cá impártirea inegalá a 
sarcinilor casnice intre parteneri e o problema. 31 Fac mai des sport (cel 
putin o data pe sáptámáná). 32 Schimbá mai des e-mailuri cu familia, 
prietenii §i colegii §i au mai multe contacte prin internet §i e-mail cu 
oameni din alte tari. 33 Totodatá, consuma mai putin pe§te §i mai multe 
báuturi nealcoolice §i bere. 34 

Organizada Mondialá a Sánátátii oferá date privind obezitatea la bárbati 
§i femei pentru majoritatea tárilor lumii. Nu prea are sens ca in comparada 
ratelor obezitátii sá incluzi tari in care multi oameni suferá de subnutritie, 

5 ? ? 9 7 

/v 

a§a incát acestea au fost excluse din analiza. In 26 de tari bógate pentru 
care exista date, §i dupa luarea in calcul a VNB in raport cu puterea de cum- 
párare, permisivitatea e corelatá pozitiv cu obezitatea. 35 De§i aici intervin 
numero§i ald factori, se pare cá, atunci cánd banii nu sunt o problemá, 
societátile permisive sunt mai inclinate cátre consumul nelimitat de ceea ce 
se numere junk food (hraná nesánátoasá), ceea ce poate provoca obezitate. 

Am corelat PEA §i cu dimensiunile culturii nationale din proiectul GLOBE. 
Pentru 49 de tári comune, PEA era corelat semnificativ cu 5 dintre cele 18 
másuri GLOBE. Permisivitatea era cel mai putemic corelatá cu egalitarismul 
de gen „a§a cum ar trebui sá fie“ (nu a existat nici o corelatie cu egalita¬ 
rismul de gen „a§a cum este ÍC )? 6 Diferentele strict prestabilite intre rolurile 
de gen sunt caracteristice societátilor austere. Apoi, permisivitatea era core¬ 
latá negativ cu colectivismul grupului intem „a§a cum este “ §i pozitiv cu colec- 
tivismul grupului intem ,,a$a cum ar trebui sá fie“. 31 Societátile austere 
prezintá un mai putemic colectivism al grupului intem §i sunt mai putin 
multumite de el. Celelalte corelatii sunt cu orientarea cátre performantá 
„a§a cum ar trebui sáfie“ (pozitivá) §i cu asertivitatea „a§a cum ar trebui 
sáfie“ (negativá). 38 Societatea permisivá dórente performantá faráun com- 
portament autoritar. 
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Permisivitatea-austeritatea si relatiile sexuale 

r i 

Psiholcgul american David Schmitt a initiat Proiectul International de 
Descriere a Sexualitátii §i a coordonat o serie de studii transculturale inte¬ 
resante. Unul dintre acestea s-a concentrat asupra a ceea ce el numea so- 
ciosexualitate. Dupa Schmitt, aceasta e o dimensiune strategicá única a 
ímperecherii oamenilor: 39 

Spunem cá ace/a care se aflá catre limita de jos a acestei dimensiuni au o orientare 
sociosexualá austera - ei tind spre monogamie, curiare índelungatá si investitii afec- 
tive mari in relatii pe termen lung. Cei de la limita de sus a sociosexualitátii sunt con¬ 
siderad mai putin austeri in comportamentul de imperechere, tind spre promiscuitate, 
fac imediat sex si relatiile lor sunt mai putin intense afectiv. 

Constatárile lui Schmitt §i ale echipei lui aratá cá sociosexualitatea 
femininá din sondajele cu autoevaluare este putemic corelatá pozitiv cu 
individualismul-universalitatea (§i putemic corelatá negativ cu colectivis- 
mul-excluziunea). Aceasta ar putea insemna cá femeile din tárile occi¬ 
dental sunt mai emancipate sexual, dar o interpretare paralelá, care nu o 
exelude pe prima, este cá femeile din tárile colectiviste sunt mai inhíbate 
cánd vorbesc despre sexualitatea lor. E interesant cá diferentele in sociose¬ 
xualitatea autoevaluatá la bárbati nu sunt corelate semnificativ cu individua- 

y 

lismul §i cu excluziunea. Probabil cá pretutindeni in lume bárbatii se feresc 
mai putin sá vorbeascá despre sex, iar in únele tári au chiar tendinta sá se 
mándreascá cu cuceririle lor - fie ele reale sau imaginare. 

Concluziile privind diferentele nationale in sociosexualitate pe baza 
autoevaluárii trebuie deci privite cu circumspectie. Totu§i, in tárile bógate, 
in care sexul e mai putin probabil sá fie un subiect tabú, e de a§teptat ca 
repondentii sá fie ceva mai sinceri in aceastá privintá, cel putin in sonda¬ 
jele anonime. Prin urmare, rezultatele studiilor pe bazá de chestionar scris 
sunt pesemne mai credibile. Tóate acestea fiind zise, diferentele in indi- 
vidualism (deci in másura in care repondentii sunt inclinad sá fie deschi§i) 
§i in masculinitate, cu tabuurile ei, pot contribui la diferente in sociosexua¬ 
litatea autoevaluatá. §i totu§i, pentru 21 de tári bógate, punctajele socio¬ 
sexualitátii nationale, atát la femei, cát §i la bárbati, erau corelate pozitiv cu 
permisivitatea. 40 Aceasta sugereazá o altá laturá a dimensiunii permisivitate- 
austeritate: membrii societátilor mai permisive, in special ai celor bógate, 
e mai probabil sá-§i autoevalueze o sociosexualitate mai mare. E de pre- 
supus cá aceste evaluári reflectá un comportament real, de§i acest aspect 
meritá cercetat mai atent. 
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Un punct din AMV íntreabá repondentii (doar e§antioane europene) ce 
párere au despre actul sexual intámplátor. Procentajele nationale ale celor 

care au ales pozitia 10 (intotdeauna acceptabil) sunt corelate pozitiv cu 

* 

permisivitatea. 41 In acest caz, intrebarea e formulatá ca o norma; repondentii 
nu vorbesc neapárat despre ei in§i§i, ci se refera la comportamentul pe care 
vor sá-1 recomande altora. Prin urmare, rezultatele sunt mai sigure. Socie- 
tátile mai permisive au procentaje mai mari de oameni care nu au nimic 
impotriva normelor laxe ale actului sexual intámplátor. 

Permisivitate-austeritate la locul de muncá 

Profesorul rus de management Sergey Myasoedov e cunoscut in §colile 
de business din Europa de Est pentru istorioarele lui pitore§ti care ilus- 
treazá conflictele cultúrale intre managerii americani expatriati §i angajatii 
sau clientii locali. El a remarcat cá personalului american i se cere sá zám- 
beascá clientilor. Lucrul pare normal intr-o societate in genere permisiva §i 
fericitá ca aceea din Statele Unite. Dar atunci cánd o companie - in cazul 
de fatá McDonald’s - incearcá sá copieze practicile sale americane intr-o 
societate mult mai austerá pot apárea consecinte nea§teptate: 

Cánd au venit ín Rusia, ei au adus puternica lor cultura corporatistá. S-au hotárátsá-i 
formeze pe tinerii vánzátori rusi. Voiau sá-i faca sá zámbeascá in stilul McDonald's, 
arátándu-s¡ toti dintii. Ceva mai tárziu insá, expertii McDonald's au constatat cá 
clientii rusi erau socati de acele zámbete largi. Se uitau uimiti la vánzátori: „Ce rán- 
jesti asa la mine?" ín urma cercetárilor, expertii au aflat cá un zámbet larg adresat 
unui stráin nu e eficient in Rusia. Rusii nu zámbesc niciodatá asa cánd intálnesc un 
stráin. Dacá cineva H abordeazá astfel pe un rus, reactia probabilá e „Ce-o fi avánd 
ti pul ásfa?" 42 

Aceste diferente se regásesc §i in nórmele pentru imaginea publicá a 

/V 

liderilor politici. In Statele Unite, dacá afi§eazá un chip inexpresiv, un 
candidat la alegeri sau detinátorul unei functii politice inalte e condamnat 
sá dispará de pe scena politicá. Figurile publice americane trebuie sá ira- 
dieze bucurie §i optimism, chiar dacá in sinea lor sunt ingrijorate de 
cursul urmat de carierele lor politice. In Rusia insá, un chip sever e semn 
de seriozitate, ceea ce pare sá explice marea popularitate de care s-a bu- 
curat intotdeauna Vladimir Putin. 

Geert crede cá permisivitatea explicá §i obiceiul de a zámbi in fo- 
tografii („say cheese“). Prietenii lui din Europa de Est nu au acest 
obicei. 43 
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permisivitatea-austeritatea si statul 

Un punct din AMV Tntre 1995 §i 2004 le cerea repondentilor sá aleagá 
c el mai important obiectiv national din acestea patru: mentinerea ordinii in 
interiorul natiunii, sporirea puterii decizionale a oamenilor, combaterea cre§- 
terii preturilor §i protejarea libertatii de exprimare. 44 Procentajele repon¬ 
dentilor care au ales „mentinerea ordinii in interiorul natiunii“ ca prim obiectiv 
sunt corelate negativ cu permisivitatea; 45 prin urmare, ele sunt corelate pozi- 

/■v 

tiv cu austeritatea ca trásáturá cultúrala. In societátile austere, e mai probabil 
ca oamenii sá considere mentinerea ordinii (indiferent ce inteleg prin asta) 
ca un obiectiv national important care prevaleazá asupra celorlalte. 

/■v 

In AMV exista o corelatie inca mai putemicá intre permisivitate §i ale- 
gerea libertatii de exprimare drept cel mai important obiectiv national. 46 
Acesta e un lucru pe care trebuie sá-1 inteleagá politicienii §i jumali§tii 
occidentali - multi dintre ei nu-§i dau seama cá exista destule tari in care 
obiectivele nationale prioritare nu coincid cu cele ale americanilor sau olan- 
dezilor. Libertatea de exprimare poate fi un obiectiv major intr-o societate 
occidentalá permisiva, dar intr-o societate austera ea poate trece in plan 
secundar, mai cu seama dacá oamenii se aflá in fata unor optiuni mai im¬ 
portante. Procentajele repondentilor care au ales libertatea de exprimare ca 
prim obiectiv national variazá intre 36,6 in Olanda §i 1,5 - cel mai scázut 
procentaj din lume - in Rusia. Ru§ii §i alti est-europeni acordá un interes 
scázut anumitor drepturi ale omului pe care cetátenii din tárile bógate le 
considerá foarte importante. Aceasta explicá de ce pe atát de multi ru§i 
nu-i deranjeazá cá sunt guvemati de autocrati: intr-o societate austerá, cu 
distantá mare fatá de putere, poate fi foarte bine acceptatá o conducere 
autoritará. Explicá §i de ce numero§i cetáteni ru§i care au tráit in stráinátate 
§i cunóse viata din Occident nu sunt prea impresionad de libertátile pe care 
le-au vázut. Vorbind despre tacticile de máná forte ale Kremlinului, ei insistá 
cá e un lucru bun sá ai un guvem putemic; altminteri ar fi haos, iar ásta e 
ultimul lucru de care are nevoie tara. 

Aceea§i concluzie se desprinde §i din dátele Eurobarometrului pe 2008. 

A 

In 26 de tári europene procentajul repondentilor care au ales „libertatea de 
exprimare“ ca obiectiv de urmárit in viitor e putemic corelat cu permisi¬ 
vitatea. Acela§i lucru e valabil pentru procentajul celor care au ales „demo- 
cratia“ drept cel mai important element in ideea pe care o au despre fericire. 47 

A 

In capitolele anterioare am arátat cá existenta libertátii de exprimare §i 
a unui guvem democrat intr-o tará sunt legate de valorile oamenilor in 
privinta distantei fatá de putere, a individualismului §i a evitárii incertitudinii. 
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Tabelul 8.3 

Diferentele esentiale Tntre societátile permisive si cele austere 
II Viata privatá, comportamentul consumatorilor, sexul si política 


PERMISIV 

AUSTER 

Grad ínalt de acceptare a muzicii si filmelor 
stráine 

Grad scázut de acceptare a muzicii si filmelor 

stráine 

Viatá de familie mai satisfácátoare 

Viatá de familie mai putin satisfácátoare 

Sarcinile domestice trebuie ímpártite Tntre 
parteneri 

ímpártirea inegalá a sarcinilor domestice nu 
e consideratá o problemá 

Oamenii fac deseori sport 

Oamenii fac rareori sport 

E-mailuI si ¡nternetul sunt folosite pentru 
contacte personale 

E-mailui si internetul sunt putin folosite 
pentru contacte personale 

Mai multe contacte prin e-mail si internet cu 
oameni din stráinátate 

Mai putine contacte prin e-mail si internet 
cu oameni din stráinátate 

Consum scázut de peste 

Consum ridicat de peste 

Consum ridicat de báuturi nealcoolice si bere 

Consum scázut de báuturi nealcoolice £¡ bere 

ín tárile bógate, procentaje mai mari de obezi 

ín tárile bógate, procentaje mai mici de obezi 

Roluri de gen laxe 

Roluri de gen stricte 

ín tárile bógate, norme sexuale mai putin 
stricte 

ín tárile bógate, norme sexuale mai stricte 

Zámbetul e norma 

Zámbetul e suspect 

Libertatea de exprimare e consideratá relativ 
¡mportantá 

Libertatea de exprimare nu e o preocupare 
esentialá 

Mentinerea ordinii nationale nu e o 
prioritate absoluta 

Mentinerea ordinii nationale e o prioritate 
absol utá 

Numár mai mic de politijti la 100 000 de 
locuitori 

Numár mai mare de politisti la 100 000 de 
locuitori 


Corelatiile cu PEA demonstreazá o alta influentá asupra idealurilor politice 

ale oamenilor dintr-o tara. 

? 

Indicele permisivitátii nu numai cá prezice atitudinile exprímate in 
sondaje fatá de guvemarea unei tari, dar este de asemenea corelat negativ 
cu numárul de politi§ti la 100 000 de locuitori in 41 de tari pentru care avem 
date. 48 Societátile austere i§i accentueazá caracterul restrictiv - au mai 
multi politi§ti pe cap de locuitor. 

Tabelul 8.3 completeazá diferentele esentiale intre societátile permisive 
§i cele austere prezentate in acest capitol. 
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Originile diferentelor Tn dimensiunea permisivitate-austeritate 

la nivelul societátii 

/ 

La fel ca in cazul majoritátii dimensiunilor cultúrale, e greu de deter- 
minat cu certitudine ce procese istorice au condus la diferentele ín per¬ 
dis i vitate-austeritate pe care le vedem astázi. O posibilá explicatie a fost 
data de Misho intr-un articol publicat in revista de antropologie Cross-Cul- 
tural Research §i in lucradle sale anterioare. 49 El afirma cá societátile 
permisive nu au o istorie milenará neintreruptá de agricultura intensiva de 
tip euro-asiatic. 

Agricultura intensiva nu a fost practicatá in trecut in Africa sub-saha- 
rianá. Unele forme ale acestui tip de agricultura au existat in anumite regiuni 
din cele douá Americi, dar, la fel ca in Africa, nu existau anímale de trac- 
tiune, ceea ce a impiedicat dezvoltarea ei. Cát prívente tárile scandinave §i 
anglo-saxone, mo§tenirea cultúrala a agriculturii intensive traditionale era 
de mult pierdutá. Agricultura intensiva de tip euro-asiatic a adus numeroase 
nenorociri celor care au practicat-o: muncá istovitoare, perioade de abundentá 
altemánd cu perioade de foamete, State despotice §i exploatare, epidemii 
nimicitoare §i rázboaie nesfár§ite pentru teritoriu. Nu e deci surprinzátor 
cá societátile euro-asiatice ale agriculturii intensive au creat filozofii ca 
budismul, dupá care intreaga viatá e suferintá, iar cáutarea fericirii e o pier- 
dere de vreme, sau cele trei mari religii din Orientul Mijlociu - iudaismul, 
cre§tinismul §i islamul ~, care sustin cá nu poti ajunge la adevárata fericire 
decát in viata de apoi. 

Societátile de vánátori-culegátori §i pomicultori nu erau apásate ín 
aceea§i másurá de neajunsurile agriculturii intensive, ceea ce poate explica 
in parte mai pronuntatul lor sentiment de libértate §i fericire. Dupá cum 
aratá expertii americani in starea de bine subiectivá Ed Dener §i William 
Tov, studiile asupra populatiilor de inuiti §i masai au dezváluit cá ace§ti 
oameni sunt aproape la fel de fericiti ca americanii cei mai bogati. 50 Mai 
mult, agricultura intensivá presupune o discipliná austerá, planificare §i eco- 
nomii pentru viitor, indiferentá fatá de timpul líber §i management social rigid, 
conditii care nu sunt nici necesare, nici posibile ín aceea§i másurá intr-o 
societate de vánátori-culegátori sau pomicultori. 

Societátile modeme avansate, cu economii bazate pe servicii, par sá re- 
viná la cultura mai permisivá din trecutul indepártat, ínainte de aparitia 
agriculturii intensive. 




III. CULTURILE DIN ORGANIZATII 

/ 




9. Pirámide, mecanisme, piete si familii: 
Organizarea transnationalá 


Undeva in Europa Occidentalá, o intreprindere mijlocie de imprimat 
textile se zbátea sá supravietuiascá. Materialele, de regula impórtate din 
Asia, erau imprimate cu modele multicolore dupa preferintele clientilor, 

/V 

firme care produceau articole vestimentare pentru piata lócala. Intreprinderea 
era condusá de un director general care avea in subordine trei directori de 
departament (design §i vánzári, productie §i financiar-personal). Numárul 
total al angajatilor era de aproximativ 250. 

Climatul de muncá in firma era deseori tulburat de conflictele dintre 
directorul de vánzári §i cel de productie. Directorul de productie, ca orice 
director de productie din lume, voia sá mentiná un proces de productie fará 
intreruperi, cu cát mai putine modificári. El prefera sá grupeze comenzile 
clientilor in loturi mari. Schimbarea culorilor §i/sau a modelelor presupunea 
curátarea ma§inilor, ceea ce lungea timpul de productie §i facea sá se piardá 
coloranti costisitori. Cel mai ráu era cánd trebuia sá se treacá de la un set 

3 

de cubare inchisá la unul de cubare deschisá, deoarece o rice strop de 
colorant inchis rámas apárea pe pánzá §i compromitea calitatea produsului. 
Prin urmare, cei care planificau productia incercau sá inceapá cu o ma§iná 
curatá pentru a vopsi in nuantele cele mai deschise §i treptat in nuante din 
ce in ce mai inchise, amánánd cát mai mult o nouá curátare totalá a ma§inii. 

Directorul de design §i vánzári incerca sá-§i satisfacá clientii dintr-o piatá 
extrem de competitivá. Aceste firme de confectii i§i faceau planificarea pe 
termen scurt. Ca fumizor al lor, firma de imprimat primea deseori solicitári 
pentru comenzi urgente. Chiar §i atunci cánd comenzile erau mici §i putin 
profitabile, directorul de vánzári evita sá spuná nu. Clientul putea sá se adre- 
seze concurentei, iar firma de imprimat risca sá piardá marea comandá 
despre care directorul de vánzári era convins cá urma sá soseascá mai apoi. 
Comenzile urgente perturbau insá planificarea directorului de productie §i 
il obligau sá imprime serii scurte de cubare inchisá cu o ma§iná minunat 
de curatá, iar mecanicii trebuiau s-o cúrete intruna. 

Cei doi directori se certau deseori pe tema acceptárii sau respingerii 
comenzilor urgente. Conflictul nu se limita la §efii de departament: cei din 
productie i§i exprimau deschis indoielile privind competenta celor de la 
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vánzári §i viceversa. La cantina, angajafii din producfie §i cei de la vánzári 
nu státeau impreuná, de§i se cuno§teau de ani de zile. 

Modele implicite de organizatii 

Aceastá poveste ilustreazá o problema banalá care apare frecvent ín tot 
felul de organizatii. La fel ca majoritatea problemelor din organizatii, ea com¬ 
porta aspecte atát structurale, cát §i umane. Oamenii implicad reactioneazá 
conform softului lor mental. Parte a acestui soft mental consta in ideile oa- 
menilor despre felul in care ar trebui sá arate o organizatie. 

Dintre dimensiunile culturii nationale prezentate in capitolele 3-8, dis¬ 
tanta fatá de putere §i evitarea incertitudinii influenteazá in mod special per- 
ceptia noastrá asupra organizatiilor. Pentru a organiza trebuie sá ráspunzi 
mereu la douá intrebári: (1) cine define puterea de decizie? si (2) ce reguli 
§i proceduri vor fi urmate pentru a atinge scopul dorit? Ráspunsul la prima 
intrebare e influentat de nórmele cultúrale ale distantei fatá de putere; ráspun¬ 
sul la a doua intrebare, de nórmele cultúrale privind evitarea incertitudinii. 
Celelalte douá dimensiuni, individualismul §i masculinitatea, ne influenteazá 
felul in care privim oamenii din organizatii, nu organizatiile in sine. 

Distanta fatá de putere (DIP) §i evitarea incertitudinii (EVI) sunt repre- 
zentate grafic in figura 9.1, iar dacá analiza de mai sus e corectá, pozitia 
unei tári in aceastá diagramá ar trebui sá ne spuná ceva despre felul in care 
sunt rezolvate problemele organizationale din acea tará. 

Existá dovezi empirice in sprijinul legáturii dintre pozitia unei fári in 
graficul DIP-EVI §i modelele de organizatii existente in mintile oamenilor 

# A 

din acea tará, care afecteazá modul de abordare a problemelor. In anii ’70, 
Owen James Stevens, un profesor american la §coala de afaceri INSEAD 
de la Fontainebleau, Franta, a folosit ca subiect de examen la cursul sáu de 
comportament organizational un studiu de caz foarte asemánátor celui 
prezentat la inceputul capitolului. §i acest caz se referea la un conflict íntre 
doi §efi de departament dintr-o companie. Printre studentii de la MBA-ul 
(Master of Business Administration) INSEAD care dádeau examenul, cei 

A 

mai numero§i erau francezii, germanii §i britanicii. In figura 9.1 cele trei 
tári se aflá in cadranele dreapta-jos, stánga-jos §i respectiv stánga-sus. 

Stevens remarcase deja cá nationalitatea studenfilor párea sá influenteze 
felul in care tratau acest caz. El a pástrat un dosar cu lucrárile a aproxi- 
mativ douá sute de studenti, in care scriseserá (1) diagnosticul problemei 
§i (2) solutia pe care o propuneau. Steven a triat lucrárile dupá nationalitatea 
autorului §i a parcurs separat tóate ráspunsurile studentilor francezi, ger- 
mani §i britanici. 
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Figura 9.1 Evitarea incertitudinii ín functie de distanta fatá de putere 
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Rezultatele au fost uimitoare. Majoritatea francezilor au pus diagnosticul 
de neglijentá directorului general, cáruia i se subordonau cei doi §efi de de- 
partament. Solutia preferatá de írancezi era ca oponentii sá prezinte situada 
§efului lor común, care sá dea ordine pentru ca asemenea dileme sá fie rezol- 
vate ín viitor. Stevens a interpretat modelul organizational implicit al fran¬ 
cezilor ca pe o „piramidá de oameni“: directorul general ín várfiil piramidei, 
iar flecare nivel succesiv la locul sáu, mai jos. 
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Majoritatea germanilor au diagnosticat o deficientá a structurii. Res- 
ponsabilitátile celor doi §efi de departamente aflati in conflict nu fuseserá 
niciodatá bine definite. Solutia preferatá de germani era stabilirea proce- 
durilor. Intre modalitátile de elaborare a acestora se numárau apelul la un 
consultant, numirea unui grup operativ §i implicarea §efului común. Steven 
a interpretat cá pentru germani organizada idéala era un „mecanism bine 
uns“, in care managerul intervine doar in cazuri exceptionale, pentru cá regu- 
iile trebuie sá rezolve tóate problemele cúrente. 

Majoritatea britanicilor au diagnosticat o problema in reiatiile umane. 
Cei doi §efi de departament erau negociatori slabi, iar ei trebuiau sá se per- 
fecfioneze in aceastá privintá trimitándu-i la un curs de management, de 
preferat impreuná. Stevens a considerat cá modelul organizational implicit 
din mintile britanicilor era cel al unei „piete dintr-un sat“, in care exigentele 
conjuncturii determiná ce se va intámpla, iar nu ierarhia sau regulile. 

Experienta lui Stevens s-a intámplat sá coincidá cu descoperirea, in 
cadrul studiului IBM, a distantei fatá de putere §i a evitárii incertitudinii ca 
dimensiuni ale culturii unei tari. Aceste douá dimensiuni semánau cu cele 
gásite cu cativa ani in urmá printr-o cercetare cunoscutá sub numele de 

A 

Studiile Aston. Intre 1961 §i 1973 Universitatea Aston din Birmingham, Ma¬ 
rea Britanie, a gázduit un Centru de Cercetare in Administrada Industrial! 
Printre cercetátorii implicad se numárau Derek Pugh, David Hickson §i 
John Child. 1 Studiile Aston au reprezentat o incercare pe scará largá de a 
estima cantitativ - adicá de a másura - aspecte esentiale ale structurii dife- 
ritelor organizatii. Initial, cercetarea s-a limitat la Marea Britanie, dar apoi 
a fost replicatá in mai multe tári. Principala concluzie a Studiilor Aston a 
fost cá cele douá dimensiuni importante de-a lungul cárora diferá structu- 
rile organizatiilor sunt concentrarea autoritátii §i structurarea activitátilor. 
Nu a fost nevoie de prea multá imaginatie pentru a o asocia pe prima cu 
distanta fatá de putere §i pe cea de-a doua cu evitarea incertitudinii. 

Cercetátorii de la Aston incercaserá sá másoare aspectele bine definite 
ale unei organizatii: caracteristici ce pot fi evalúate obiectiv. Indicii dis¬ 
tantei fatá de putere §i evitárii incertitudinii másoará caracteristici „vagi“, 
subiective ale locuitorilor unei tári. Existenta unei legáturi intre cele douá 
insemna cá organizatiile sunt structurate astfel incát sá satisfacá nevoile 
cultúrale subiective ale membrilor lor. Modelele implicite de organizatii 
ale lui Stevens au oferit dovada. Studentii francezi de la MBA-ul INSEAD, 
cu modelul unei „piramide de oameni“, provenind dintr-o tará cu distantá 
mare fatá de putere £z putemicá evitare a incertitudinii, erau adeptii unor 
másuri de concentrare a autoritátii £z de structurare a activitátilor. Germanii, 
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cu modelul lor de „mecanism bine uns 44 , provenind dintr-o tara cu o puter- 
nicá evitare a incertitudinii, dar cu o distantá micá fatá de putere, voiau sá 
structureze activitátile/ard sá concentreze autoritatea. Studenfii britanici de 
la MBA-ul INSEAD, cu un model de „piatá dintr-un sat“ §i o cultura nafio- 
nalá caracterizatá printr-o distantá micá fatá de putere §i o slabá evitare a 
incertitudinii, nu sustineau nici concentrarea autoritátii, nici structurarea 
activitátilor. Cu totii analizau insá acela§i studiu de caz. Oameni cu expe- 
nentá in afacerile intemationale au confirmat in repetate ránduri faptul cá, in 
conditii identice, organizatiile ífanceze concentreazá íntr-adevár mai mult 
autoritatea, cele germane au íntr-adevár nevoie de mai multá structurare, iar 
britanicii cred íntr-adevár mai curánd in rezolvarea ad hoc a problemelor. 
Cele trei modele implicite ale lui Stevens lasá neexplicat unul dintre 

/V 

cadranele din figura 9.1. In coltul din dreapta-sus nu apar tári europene, ci 
doar asiatice §i afficane, exceptie facánd partea francofoná a Canadei. La 
acea vreme, erau putini participanfi din aceste tári la INSEAD, a§a incát nu 
existau suficiente date pentru acest grup. O discufie cu colegi indieni §i 
indonezieni privind modelele lui Stevens a dus la ideea cá modelul implicit 
al unei organizatii in aceste tári este „familia“ (extinsá), in care proprietarul- 
manager este atotputemicul tatá (bunic). Acesta corespunde unei distante 
mari fatá de putere, dar unei slabe evitári a incertitudinii, situafie in care 
oamenii ar rezolva conflictul prezentat prin arbitrajul permanent al §efu- 
lui: concentrarea autoritátii fará structurarea activitátilor. Anant Negandhi §i 
S. Benjamin Prasad, doi americani originan din India, citeazá un director exe- 
cutiv indian, cu un doctorat obtinut la o prestigioasá universitate americaná: 

Cel mai important pentru mine si pentru departamentul meu nu este ce fac sau ce 
realizez pentru companie, ci sá intru in gratiile Stápánului. [...] Am reusit acest lucru 
spunánd „da" la tot ce zice sau face Stápánul. [...] Sá-I contrazic inseamná sá-mi caut 
alta slujbá. [...] Libertatea de gandiré mi-am lásat-o la Boston. 2 

Ceva mai recent, psihologul olandez Jan Pieter van Oudenhoven a adunat 
descrieri spontane ale organizadilor lócale de la peste 700 de studenti care 
studiazá administrarea afacerilor, din zece tári. 3 Lor li s-a cerut sá descrie 
o companie pe care o cuno§teau bine, folosind un numár de adjective la 
liberá alegere. A fost analizat continutul celor 700 de relatári, iar adjec- 
tivele folosite au fost grupate in perechi de antonime. Una dintre perechi 
era birocratic-nebirocratic. Frecventa adjectivului „birocratic“ era corelatá 
cu distanta fatá de putere §i cu evitarea incertitudinii din tara respectivá. O 
altá pereche a fost muncá in echipá-muncá individualá, iar frecventa „muncii 
individúale 44 era corelatá cu individualismul. A treia pereche a fost ambiantá 
de lucru prietenoasá-ambiantá de lucru ostilá, iar frecventa „ambiantei de 
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lucru ostile“ era corelatá cu masculinitatea. 4 Aladar, felul in care ace§ti stu- 
denfl descriau organizatiile din tárile lor reflecta aspecte ale culturii naflonale. 

O retea de politologi coordonatá de Poul Erik Mouritzen din Danemarca 
$i James Svara din Statele Unite a studiat administrada guvemamentalá 
lócala din peste 4 000 de municipalitáfi din 14 democratii occidentale. Printre 
áltele, ei au calculat punctaje pentru culturile naflonale din ráspunsurile la 
sondaje ale unor ínalti functionari publici din flecare administrare muni- 
cipalá. Studiul lor este una dintre cele mai mari replican ale anchetei IBM 
(vezi tabelul 2.1). Ei au identificat patru moduri in care guvenul local era 
organizat, dupa felul in care se impart rolurile intre liderii politici ale§i §i 
inaltii functionari publici numifi: 

1. Forma primar puternic , in care un primar ales controleazá majoritatea 

/v 

consiliului municipal §i indepline§te tóate functiile executive. Inaltul 
functionar public executá ordinele primarului. Aceastá forma a fost 
intálnitá in Franta, Italia, Portugalia §i Spania, precum §i in óramele mari 
din Statele Unite. 

2. Forma manager de consiliu, in care tóate functiile executive sunt in 
mana inaltului functionar public numit de un consiliu ales, care are 
ráspunderea de a stabili politicile, dar nu §i de a le pune in practica. 
Aceastá forma a fost intálnitá in Australia, Finlanda, Irlanda §i Nor- 
vegia §i in óramele mici din Statele Unite. 

3. Forma líder de comitet, in care functiile executive sunt impártite intre 
liderul politic (care are sau nu titlul de primar), comitetele permanente 
alcátuite din politicieni ale§i §i inaltul functionar public. Aceastá 
formá a fost intálnitá in Danemarca, Suedia §i Marea Britanie. 

4. Forma colectiva, in care tóate functiile executive se aflá in máinile 
unui comitet executiv alcátuit din politicieni ale§i, prezidat de un pri¬ 
mar numit, cáruia i se subordoneazá inaltul functionar public. Aceastá 
formá a fost intálnitá in Belgia §i Olanda. 5 

Cercetátorii leagá aceste forme de dimensiunile cultúrale nationale ale 
distantei fatá de putere §i evitárii incertitudinii, a§a cum au fost ele másurate 
prin ráspunsurile inaltilor functionari publici in sondajul privind cultura. 
Aceste valori másurate erau semnificativ corelate, dar nu identice, cu cele 
gásite in studiile IBM. Pe aceastá bazá, in cadrul celor 14 tári, forma „pri- 
mar putemic“ a fost intálnitá acolo unde evitarea incertitudinii era relativ 
putemicá. Forma „manager de consiliu“ a fost intálnitá acolo unde evita- 
rea incertitudinii era relativ slabá, iar distanta fatá de putere medie. Forma 
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„lider de comitet“ a fost íntálnitá acolo unde evitarea incertitudinii era relativ 
slabá, iar distanta fatá de putere mica. 6 

Profesorii de management sunt si ei oameni 

Nu doar organizatiile poaitá amprenta culturii, ci §i teoriile privind orga¬ 
nizatiile. Profesorii care au scris teoriile sunt fiii unei culturi; ei au crescut 
in familii, au mers la §coli, au lucrat pentru angajatori. Experientele lor 
reprezintá materialul pe care s-au bazat gándurile §i scrierile lor. Savanfli 
sunt la fel de umani §i de influentati cultural ca toti ceilalti muritori. 

Pentru flecare dintre cele patru cadrane ale figurii 9.1 am ales cate un 
autor clasic care a prezentat organizatiile in termenii modelului corespunzátor 
din diagrama: piramidá, mecanism, piatá sau familie. Cei patru autori sunt 
aproximativ contemporani; toti s-au náscut pe la mijlocul secolului XIX. 

Henri Fayol (1841-1925) a fost un inginer ffancez a cárui carierá mana- 
gerialá a culminat cu functia de président-directeur-général al unei companii 
miniere. Dupa pensionare, §i-a relatat exprienta intr-un text fundamental 

A 

despre organizatii: Administration industrielle et générale (1916). In pri- 
vinta exercitárii autoritátii, Fayol seria: 

La un administrator distingem autoritatea statutará manifestatá ?n exercitiul func- 
tiunii si autoritatea personalá, care tiñe de inteligenta, cunostintele, experienta, 
probitatea moralá, talentul de conducátor, palmaresul profesional etc. Pentru un 
bun administrator, autoritatea personalá e complementul indispensabil al autoritátii 
st atufare. 7 

Dupa Fayol, autoritatea tiñe atát de persoaná, cdt §i de reguli (statutul). 
Recunoa§tem aici modelul organizatiei ca o piramidá de oameni avánd drept 
principii coordonatoare atát puterea personalá, cdt §i regulile fórmale. 

Max Weber (1864-1920) a fost un savant german cu studii de drept §i 
o experientá de cativa ani ca inalt fimetionar public. A devenit profesor de 
economie §i fondatorul sociologiei germane. Weber citeazá un text protes- 
tant puritan din secolul XVII ce vorbe§te despre „pácatul de a crede in 
autoritate, care e acceptabilá doar dacá ia o formá impersonalá“. In pro- 
iectul sáu de organizatie, Weber prezintá birocratia. Cuvántul a fost initial 

/A 

o glumá, o terminatie eliná grefatá pe o rádáciná ífancezá. In zilele noastre 
are o conotatie ciar negativá, dar pentru Weber reprezenta tipul ideal al 
oricárei organizatii mari. Despre autoritatea intr-o birocratie, Weber seria: 

Autoritatea de a da ordinele necesare pentru ¡ndeplinirea sarcinilor (atribuite) 
trebuie exercitatá cu consecventá. Ea e strict delimitatá de reguli privind mijloacele 
coercitive [...] care pot fi puse la dispozitia fnaltilor functionari , 9 
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Dupa Weber, adevárata autoritate tiñe de reguli. Puterea „ínaltilor func- 
tionari“ e strict delimitatá de aceste reguli. Recunoa§tem aici modelul orga- 
nizatiei de tip mecanism bine uns, care funcfloneazá conform regulilor. 

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) a fost un inginer american 
care, spre deosebire de Fayol, §i-a inceput cariera ca muncitor in industrie. 
§i-a facut studiile universitare la seral. Din inginer-§ef intr-o companie meta¬ 
lúrgica, a devenit unul dintre primii consultan^ in management. De fapt, 
Taylor nu era deloe preocupat de problema autoritátii, obiectivul lui era 
eficienta. El a propus impártirea sarcinilor §efului de atelier in opt specia- 
lizári, flecare exercitatá de o alta persoaná. Astfel, flecare muncitor urma 
sá aibá opt §efi, flecare cu o responsabilitate diferitá. Aceastá parte a ideilor 
lui Taylor nu a fost niciodatá aplicatá in totalitate, de§i regásirn elemente 
ale ei in organizada matrice din zilele noastre, in care un angajat are doi 
(sau chiar trei) §efi, de obicei unul ráspunzátor de productivitate, iar altul 
de expertiza tehnicá. 

Cartea lui Taylor Shop Management (1903) a apárut in traducere ffan- 
cezá in 1913, iar Fayol a citit-o §i a consacrat ideilor lui Taylor §ase pagini 
din propria sa carte din 1916. Fayol se aratá in general impresionat, dar e 
§ocat de „negarea principiului Unitáfii Comenzii“ in cazul sistemului cu 
opt §efi. „In ce má prive§te“, serie Fayol, „nu cred cá un atelier poate func- 
tiona violánd flagrant principiul Unitátii Comenzii. Totu§i, Taylor a fost 
administratorul de succes al unor mari organizafli. Cum se explica aceastá 
contradictie?“ 10 La intrebarea retorica a lui Fayol ráspunsese cu douá secóle 
§i jumátate inurmáBlaise Pascal (1623-1662), compatriotul sau: ce e ade- 
várat intr-o (ara poate fi fals in alta. 

A 

Intr-un articol din 1981, André Laurent, un alt compatriot al lui Fayol, 
a arátat cá managerii francezi care au ráspuns unei ánchete au reactionat 
vehement ímpotriva ideii ca un angajat sá dea socotealá in fata a doi §efi, 
dar, in aceea§i anchetá, managerii suedezi §i americani s-au dovedit mai 
putin reticenti in aceastá privintá. 11 Organizada matrice nu s-a bucurat 
niciodatá de aceea§i popularitate in Franta ca in Statele Unite. E amuzant sá 
cite§ti propunerea lui Laurent ca, pentru a face organizatiile matrice accep- 
tabile in Franta, ele sá fie traduse in termeni ierarhici - adicá un §ef ade- 
várat plus unul sau mai multi experíi. Exact aceea§i solutie a fost avansatá 
de Fayol in analiza din 1916 privind sistemul lui Taylor: el bánuia cá in 
felul acesta functiona de fapt sistemul lui Taylor in companiile sale. 

Dacá Taylor s-a ocupat doar tangential de exercitarea autoritátii in orga- 
nizatii, un alt pionier american al teoriei organizationale, Mary Parker Follett 
(1886-1933), a abordat problema direct. Ea seria: 
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Cum putem evita cele douá extreme: prea multe ordlne date de sefi si absenta 
practic totalá a ordinelor? [...] Soluda mea e sá depersonalizám ordinele, sá fie adu¬ 
nad toti cei implicad' pentru a analiza situada, sá fie descoperitá legea care determina 
situada si sá ne supunem ei. [...] O persoaná nu trebuie sá dea ordine alteipersoane, 
dar ambele trebuie sá accepte cá situada e cea care dá ordinele . 12 

Dupa Taylor §i Follett, autoritatea nu tiñe nici de persoaná, nici de reguli, 
ci, a§a cum spune Follett, de situafie. Recunoa§tem aici modelul organizatiei 
ca o piafa, in care conditiile pietei dicteazá ce se va intámpla. 

Chinezul Sun Yan-sen (1866-1925) a fost un intelectual apartinánd celui 
de-al patrulea cadran al diagramei din figura 9.1. El a primit o educatie 
occidentalá in Hawaii §i Hong Kong §i a devenit revolucionar. Cum in China 
industrializaba a inceput mult mai tárziu decát in Occident, nu existau 
teoreticieni chinezi ai organizatiilor industriale contemporani cu Fayol, 
Weber §i Taylor. Totu§i, Sun era preocupat de organizatii, dar de cele poli¬ 
tice. El voia sá inlocuiascá guvemarea ineficientá a ímpáratilor dinastiei 

A 

Manchu eu un stat chinez modem. In cele din urmá a devenit, pentru scurt 
timp, primul pre§edinte al Republicii Chineze. Proiectul lui Sun pentru o 
formá chinezá de guvemámánt reprezintá o integrare a elementelor occi- 
dentale cu cele traditionale chineze§ti. Din Occident a introdus ideea lui 
Montesquieu de separare a puterilor executivá, legislativá §i juridicá. Dar, 
spre deosebire de Occident, tóate trei se aflau sub autoritatea pre§edintelui. 
Au mai fost adáugate douá puteri, ambele provenind din traditia chinezá - 
puterea de examinare (determinánd accesul la functiile publice) §i puterea de 
control, menitá sá verifice financiar guvemul -, ajungándu-se astfel la cinci. 13 

Aceastá remarcabilá imbinare a douá sisteme e baza actualei structuri 
de guvemámánt din Taiwan, care a mo§tenit ideile lui Sun prin intermediul 
partidului Kuomintang. Ea subliniazá. autoritatea pre§edintelui (distantá 
mare fatá de putere): puterile juridicá §i legislativá, care in Occident au 
misiunea sá garanteze guvemarea prin lege, sunt dependente de conducátor 
§1 sunt dublate de puterile de examinare §i de control, bazate pe guvemarea 
prin factorul uman (slabá evitare a incertitudinii). Este modelul familiei, in 
care conducátorul e párintele tárii, iar tóate stmcturile se intemeiazá pe 
relatii personale. 

Paradoxal, in cealaltá Chiná (cea care a alungat Kuomintangul), Repú¬ 
blica Populará, experimentul Revolutiei Cultúrale din anii 1966-1976 poate 
fi §i el interpretat ca o incercare de a mentine autoritatea conducátorului (in 
acest caz, a pre§edintelui Mao Zedong, 1893-1976), respingánd in acela§i 
timp autoritatea regulilor, despre care se considera cá impiedicá modemizarea 
mintilor. E recunoscut acum public faptul cá Revolutia Culturalá a fost un 
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dezastru. Ceea ce trecea drept modernizare era pesemne revenirea unor temeri 
inconciente vechi de secóle. 

¡n paragrafele anterioare, modelele de organizatii din diferite culturi au 
fost asociate cu teoriile párintilor fondatori (intre care o „mamá fondatoare“) 
ai teoriei organizatiilor. Diferitele modele pot fi recunoscute §i in teorii mai 
recente. 

ín anii ’70 §i r 80 era la moda in Statele Unite sá prive§ti organiza- 
tiile din punctul de vedere al costurilor de tranzactie. Economistul Oliver 
Williamson opunea ierarhiilor píetele. 14 Ideea era cá viata socialá consta 
din tranzactii economice intre indivizi. Ace§ti indivizi vor forma organizatii 
ierarhice atunci cánd costul tranzactiilor economice (de pildá, obtinerea 
informatiilor sau identificarea celor in care pofi avea incredere) e mai 
scázut intr-o ierarhie decát dacá tóate tranzacfiile ar avea loe pe o piatá 
libera. Din perspectiva cultúrala e interesant la aceastá teorie faptul cá 
„piata“ epunctul depornire sau modelul de baza , iar organizada e expli- 
catá prin e§ecul pietei. O culturá care produce o asemenea teorie e probabil 
sá prefere organizatiile care seamáná in interior cu pietele organizatiilor 
care seamáná in interior cu modele mai structurate, cum sunt piramidele. 
Conform filozofiei „pietei“, principiul ideal de control in organizatii este com¬ 
petida intre indivizi. 

William Ouchi, colegul lui Williamson, un american de origine japo- 
nezá, a propus douá altemative la píete: „birocratiile“ §i „clanurile“; acestea 
seamáná cu ce am numit mai sus modelul „mecanism“ §i modelul „fami- 
lie“. 15 Dacá luám impreuná ideile lui Williamson §i ale lui Ouchi, gásim 
tóate cele patru modele organizationale. Piata ocupá totu§i o pozitie privi- 
legiatá, fiind punctul de pornire al teoriei, iar aceasta se poate explica prin 
nationalitatea autorilor. 

La teoreticienii germani §i francezi ai organizatiilor pietele joacá un rol 
modest. Cártile germane tind sá se concentreze asupra sistemelor fórmale - 
asupra functionárii mecanismului. 16 Principiul de control ideal in organizatii 
e un sistem de reguli fórmale pe care toti se pot bizui. Cártile franceze pun 
de obicei accentul pe exercitarea puterii, iar uneori pe apárarea individului 
care riscá sá fie strivit de piramidá. 17 Principiul de control este autoritatea 
ierarhicá ; existá un sistem de reguli, dar, spre deosebire de cazul german, 
autoritatea personalá a superiorilor prevaleazá asupra regulilor. 

A 

In China, in zilele lui Mao §i ale Revolutiei Cultúrale, nu pietele, regu- 
lile sau ierarhia au fost principiul de control in organizatii, ci índoctrinarea, 
in conformitate cu o traditie nationalá care timp de secóle a folosit exa- 
minári comparative ca test al indoctrinárii corespunzátoare. 
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Modelele de organizatii din mintile oamenilor variazá §i ín interiorul 

A 

tárilor. In orice tara, báncile functioneazá mai degrabá ca piramidele, oficiile 
pórtale ca mecanismele, agentiile de publicitate ca pietele, iar orchestrele 
ca familiile (conduse autocrat). Ne a§teptám la asemenea diferente, dar atunci 
cánd trecem granitele nafionale gásim diferente intre modelele organiza- 
tionale la care nu ne a§teptam. Vom spune mai multe despre acest subiect 
ín capitolul 11. 

Cultura si structura organizationalá: 

pe marginea teoriilor lui Mintzberg 

Canadianul Henry Mintzberg este unul dintre speciali§tii de ffunte ai 
zilelor noastre in materie de structuri organizationale, cel putin ín lumea an- 
glo-saxoná. Principalul sáu merit e cá a sintetizat teoriile cele mai recente 
íntr-un numár mic de concepte deosebit de practice §i u§or de inteles. 

Pentru Mintzberg, tóate lucrurile sunt in numár de cinci. 18 ¡n general, 
organiza tiñe contin pana la cinci párti distincte: 

1. Nucleul operativ (oamenii care fac munca) 

2. Conducerea strategicá (managementul superior) 

3. Linia de mijloc (ierarhia dintre cele douá) 

4. Structura tehnocratá (oamenii care oferá idei) 

5. Personalul auxiliar (oamenii care oferá servicii) 

A 

In general, organizafiile folosesc unul sau mai multe din cele cinci meca- 
nisme pentru coordonarea activitátilor: 

1. Corectia reciprocá (a oamenilor prin comunicare informalá) 

2. Supervizarea directá (de cátre un superior ierarhic) 

3. Standardizarea proceselor de muncá (specificánd continutul muncii) 

4. Standardizarea rezultatelor (specificánd rezultatele dorite) 

5. Standardizarea calificárilor (specificánd pregátirea necesará pentru a 
efectúa munca) 

Majoritatea organizatiilor prezintá una dintre urmátoarele cinci confi- 
guratii tipice: 

1 . Structura simplá. Partea-cheie: conducerea strategicá. Mecanismul 
de coordonare: supervizarea directá. 

2. Birocratia de tip mecanism. Partea-cheie: structura tehnocratá. Meca¬ 
nismul de coordonare: standardizarea proceselor de muncá. 
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3. Birocratia profesionalá. Partea-cheie: nucleul operativ. Mecanismul 
de coordonare: standardizarea calificárilor. 

4. Forma descentralizatá. Partea-cheie: linia de mijloc. Mecanismul 
de coordonare: standardizarea rezultatelor. 

5 Adhocratie.* Partea-cheie: personalul auxiliar (uneori impreuná cu 
nucleul operativ). Mecanismul de coordonare: corectia reciproca. 

Mintzberg recuno§tea rolul valorilor in alegerea mecanismelor de coor¬ 
donare. De pildá, despre formalizarea comportamentului in cadrul organiza- 
tiilor (o parte a standardizan i proceselor de muncá) el seria: 

Organizatiile formal i zeazá com porta m entul pentru a-i reduce variabilitatea, in ultima 
instantá pentru a-l prezice si [...]pentru a coordona activitátile [...]pentru a asigura 
o coerentá de mecanlsm care duce la productie eficientá [...] pentru a asigura clien- 
tilor un tratament nepártinitor. [...] Organizatiile formalizeazá comportamentul si 
din alte motive, de valabilitate discutabilá. Formalizarea poate reflecta, de exemplu, 
o dorintá arbitrará de ordine. [...] Structura extrem de formalizata este in primul 
ránd una ordonatá; e pe placul celor care indrágesc ordineaF 9 

Cánd Mintzberg vorbe§te despre „valabilitate discutabilá 44 , aceasta repre- 
zintá evident propriile sale valori. Nu a mers pana acolo incát sá recunoascá 
legátura dintre valori §i nationalitate. Studiul IBM a demonstrat in ce má- 
surá valorile privind dorinta de centralizare (reflectatá in distanta fatá de 
putere) §i formalizarea (reflectatá in evitarea incertitudinii) influenteazá 
modelele implicite de organizatii din mintile oamenilor §i in ce másurá aceste 
modele diferá de la o tará la alta. Aceasta sugereazá cá s-ar putea stabili o 
legáturá intre tipologia configuratiilor organizationale a lui Mintzberg §i 
profilurile culturilor nationale bazate pe dátele IBM. Legátura ar insemna 
cá, in conditii egale, oamenii dintr-o tará vor prefera o anume configuratie 
deoarece corespunde modelului lor implicit §i cá organizatii altminteri simi- 
lare din diverse tari vor semána cu tipuri de configuratii Mintzberg diferite 
din cauza preferintelor cultúrale diferite. 

Legátura dintre cele cinci configuratii ale lui Mintzberg §i cadranele 
diagramei distantá fatá de putere-evitarea incertitudinii e u§or de facut; ea 
e prezentatá in figura 9.2. 

Mintzberg folose§te termenul mecanism in alt sens decaí Stevens sau 
noi: in birocratia lui de tip mecanism el subliniazá rolul structurii tehnocrate 
(speciali§ti cu studii superioare), dar nu §i rolul muncitorilor inalt calificad, 
care apartin nucleului operativ. Prin urmare, birocratia de tip mecanism a 

* Termen introdus de Alvin Toffier, antonimul birocratiei (de la latinescul ad hoc ). 
C N. t.) 
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Figura 9.2 Cele cinci configuratii preferate ale organizatiilor, dupa Mintzberg 
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Dupa Henry Mintzberg. Proiectat pe graficul distantá fatá de putere/evitarea incertitudinii, 
cate o tara típica pentru fiecare configurare 


lui Mintzberg nu corespunde mecanismului lui Stevens, ci piramidei lui. 
Pentru a evita confuzia, am rebotezat-o „birocratie totalá“ in figura 9.2. 
Acesta e termenul folosit pentru o configuratie foarte asemánátoare in Stu- 
diile Aston, despre care am vorbit mai sus. 

Adhocratia corespunde modelului organizational implicit „piatá dintr-un 
sat“, birocratia profesionalá corespunde modelului „mecanism bine uns“, 
biocratia totalá (tip mecanism) corespunde modelului ,,piramidá“, structura 
simplá corespunde modelului „familie“, iar forma descentralizata ocupa o pozi- 
tie de mijloc in ambele dimensiuni cultúrale, continánd elemente ale tuturor 
celor patru modele. O tara tipicá aproape de centrul diagramei din figura 9.2 
sunt Statele Unite, unde a apárut §i s-a ráspándit forma descentralizata. 

Figura 9.2 explica mai multe caracteristici nationale ale organizatiilor, 
cunoscute din literatura de specialitate §i din relatári; acestea apar cu cla- 
ritate mai ales in mecanismele de coordonare preferate. Corectia reciproca 
se potrive§te cu modelul de piatá al organizatiilor §i cu accentul pus pe 
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negocierea ad hoc in tárile angio-saxone. Standardizarea calificárilor explica 
importanta acordatá in tari ca Germania §i Elvetia calificárii profesionale 
a muncitorilor §i statutul inalt de care se bucurá in aceste tari sistemul de 
ucenicie. Standardizarea proceselor de muncá se potrive§te notiunii fran- 
ceze de birocratie. 20 Supervizarea directa corespunde organizatiilor chineze, 
inclusiv a celor din afara granfielor Chinei, care pun accent pe coordonarea 
prin interventia personalá a patronului §i a rudelor sale. Standardizarea rezul- 
tatelor tiñe de mentalitatea dominantá in Statele Unite, chiar §i atunci cánd 
rezultatele sunt greu de evaluat. 

Planificarea, controlul si contabilitatea 

Procésele de planificare §i control din organizatii suntputemic influen- 
tate de cultura. Planificarea §i controlul merg máná in máná: planificarea 
incearcá sá reducá incertitudinea, iar controlul este o forma de putere. Astfel, 
procésele de planificare §i control dintr-o tara tind sá varieze in functie de 
nórmele predominante legate de evitarea incertitudinii §i de distanta fatá 
de putere. Sistémele de planificare §i control sunt adesea considérate instru¬ 
mente rationale, insá ele sunt de fapt pardal ritualizate. E extrem de difícil 
de §tiut cát sunt de eficiente in realitate planificarea §i controlul. Elemen- 
tele de ritual fac imposibilá o evaluare obiectivá - vor exista mereu parti- 
zani §i sceptici. 

Este deci difícil de identificat care sunt sistémele de planificare §i con¬ 
trol eficiente §i ineficiente in alte culturi. Sá luám cazul planificárii strate- 

/V 

gice §i controlului managementului superior. In capitolul 6 am vorbit despre 
un studiu (publicat in 1980 de francezul Jaques Horovitz) privind manage- 
mentul superior in Franta, Germania §i Marea Britanie. Dupá criteriile 
americane pentru sistémele de planificare §i control, managerii britanici s-au 
descurcat mai bine in planificarea strategicá decaí omologii lor francezi §i 
germani; ace§tia din urmá s-au concentrat asupra detaliilor §i feedback- ului 
pe termen scurt. Totu§i, economiile Frantei §i Germaniei la acel moment 
se aflau intr-o situatie cel putin la fel de buná ca acelea ale Marii Britanii 
§i Statelor Unite. Mintzberg, el insu§i canadian, s-a arátat sceptic in pri- 
vinta efectelor planificárii strategice. 21 Ritualurile sunt eficiente pentru cei 
care cred in ele. 

Iatá cáteva din cáile prin care distanta fatá de putere (DIP) §i evitarea 
incertitudinii (EVI) la scará nationalá influenteazá procésele de planificare 
§i control din organizatii: 22 


s DIP mare sustine mai degrabá gándirea politicá decát pe cea strategicá. 
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m DIP mare sustine mai degrabá planificarea §i controlul personale decát 
sistémele impersonale. Cu cát urcám in ierarhie, cu atát planificarea 
§i controlul sunt mai putin fórmale. 

A 

e In culturile cu DIP mic, sistémele de control acordá subordonatilor 
mai multa incredere; in culturile cu DIP mare lipse§te o asemenea 
íncredere. 

a EVI mare face mai putin probabilá planificarea strategicá, pentru cá 
aceasta ar putea pune sub semnul intrebárii certitudinile zilei de azi. 

s EVI mare cere mai multe detalii in planificare §i mai mult feedback 
pe termen scurt. 

a EVI mare face ca planificarea sá fie lásatá in seama speciali§tilor. 

s EVI mare limiteazá capacitatea de discemámánt privind relevanta 

informatiilor. 

? 

Cánd companiile i§i deschid filiale in stráinátate, sistémele lor de plani¬ 
ficare §i control continua sá fie putemic influentate de cultura nationalá a 
companiilor. Cercetátorii europeni Anne-Wil Harzing §i Amdt Sorge au 
adunat informatii privind felul in care multinationalele controleazá randa- 
mentul filialelor lor. Influente hotárátoare a avut-o tara din care provine com- 
pania, nu cea in care se aflá filiala. Aceasta explica variatiile in folosirea 
controlului impersonal prin sisteme §i a celui personal prin expatriati. 23 

Culturile nafionale se reflecta §i in rolul contabililor in organizatii. Nu doar 
managerii §i profesorii de management, dar chiar §i contabilii sunt oameni; 
mai mult, ei joacá un rol aparte in cultura unei societáti. 24 

Dupa cum am vázut in capitolul 1, cultura se manifestá sub forma sim- 
bolurilor, eroilor, ritualurilor §i valorilor. Contabilitatea este limbajul afa- 
cerilor - ea este deci manipularea unor simboluri care au sens doar pentru 
cei initiati in afaceri. La acela§i nivel cu simbolurile se aflá §i banii. Banii 
n-au vreo valoare sau vreo semnificatie intrinsecá in afara celei care le e atri- 

5 

buitá prin con vende. De asemenea, ei inseamná lucruri diferite pentru oameni 
diferid. De exemplu, in cultura contabililor ei inseamná altceva decát in cul¬ 
tura bancherilor. Existá o componentá nationalá in semnificatia banilor: in 

/V 

capitolul 5 importante banilor a fost asociatá cu masculinitatea. In societátile 
masculine, cum sunt Statele Unite §i Germania, sistémele contabile pun mai 
mare accent pe atingerea obiectivelor pur financiare decát in societátile femi- 
nine, cum sunt Suedia §i Olanda. In societátile oriéntate pe termen scurt, cum 
sunt Statele Unite, sistémele pun mai mult accent pe rezultatele pe termen 
scurt decát in societátile oriéntate pe termen lung. 

Contabilii in§i§i e putin probabil sá deviná vreodatá eroi in organizatii, 
dar ei joacá un rol important in identificarea §i consacrarea eroilor din alte 




306 CULTURILE DIN ORGANIZATil 


zone ale organizafiei, fiindcá ei stabilesc cine sunt cei buni §i cei rái. Instru- 
mentul lor principal in acest scop este atribuirea ráspunderii : sá faci pe 
cine va ráspunzátor pentru rezultate. Deoarece rezultatele másurabile sunt 
mai importante in societátile masculine decát in cele feminine, sistémele 
contabile ale celor dintái e mai probabil sá prezinte rezultatele astfel incát 
un manager responsabil sá fie perceput ca un erou sau ca un ticálos. 

Din punct de vedere cultural, sistémele contabile din organizatii sunt 
cei mai bine intelese ca ritualuri de reducere a incertitudinii, ráspunzánd unei 
nevoi cultúrale de certitudine, simplitate §i adevár intr-o lume derutantá, 
indiferent dacá acest adevár are sau nu o bazá obiectivá. Trevor Gambling, 
profesor §i fost contabil britanic, seria cá o mare parte din informatiile con¬ 
tabile sunt justificári post factum ale unor decizii care au fost luate in primá 
instantá fará motive logice. Dupá Gambling, functia principalá a infor- 
matiilor contabile este de a mentine un moral ridicat in fata incertitu- 

5 ? 5 

dinii. Contabilul „ajutá o societate industrialá modemá evident demoralizatá 
sá se accepte pe sine, asiguránd cá modelele §i dátele sale pot trece drept 
adeváruri“ 25 . 

Aceasta explicá absenta consensului intre tári in privinta metodelor conta¬ 
bile corecte. Pentru Statele Unite, aceste metode sunt adúnate in cartea sfantá 
a contabilului despre principiile contabile general acceptate, Ghidul GAAP 
(Generally Accepted Accounting Principies). A fi „general acceptat“ de o 
anumitá populatie e toemai semnul distinctiv al ritualului. Nu e nevoie de 
nici o alta justificare. Odatá ce cádem de acord asupra ritualului, multe pro- 
bleme devin din nou tehnice, de pildá care e desfa§urarea cea mai eficientá a 
ritualului. Pentru un observator naiv, practicile contabile au multe in común 
cu practicile religioase (care sérvese §i ele la evitarea incertitudinii). Jur- 
nalistul britanic Graham Cleverley i-a numit pe contabili „preotii“ afacerilor. 26 
Gásim uneori legáturi explicite intre regulile religioase §i cele contabile, a§a 
cum se intámplá in islam, unde Coranul interzice perceperea dobánzii. 

Teza de doctorat a lui Geert din anii ’60 se ocupa de consecintele com- 
portamentale ale stabilirii bugetului, iar din cercetárile lui rezulta implicit 
natura ritualá a contabilitátii bugetare. Acesta e un fapt remarcabil, deoa¬ 
rece procesul bugetar este probabil una dintre componentele sistemului con¬ 
tabil cei mai putemic oriéntate spre actiune. Pe atunci Geert lucra ca 
director de productie intr-o fabricá olandezá de textile §i fusese ffapat de 
cáteva paradoxuri comportamentale atunci cánd era prezentat un sistem 
bugetar: comportamentul observat era opus intentiilor sistemului. 

Concluzia principalá a cercetárii era exprimatá in titlul tezei de docto¬ 
rat: Jocul controlului bugetarr 1 Ea se baza pe un studiu de teren in cinci 
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companii olandeze. Nu mentiona ritualurile sau cultura, dar aráta cá, pentru 
a avea un impact pozitiv asupra rezultatelor, controlul bugetar trebuia sá ia 
forma unui joc. In tóate societátile umane jocurile sunt un gen aparte de 
ritual - activitáti care sunt desfa§urate de dragul lor. Simplu spus, cerce- 
tarea demonstra cá folosirea corectá, ritualá a sistemului e conditia esen- 
tialá pentru a avea impact asupra rezultatelor. Aspectele tehnice ale 
sistemului folosit - cele care au preocupat §i preocupa inca ín primul ránd 
literatura de specialitate - n-au influentat foarte mult rezultatele. Felul in 
care era jucat jocul ii conferea sistemului semnificatia in mintile actorilor, 
iar aceasta determina impactul. Era o interpretare cultural! avant la lettre. 

Dacá sistémele contabile sunt ritualuri care i§i au rádácinile in evitarea 
incertitudinii, este de a§teptat ca punctajul unei societáti in privinta evitárii 
incertitudinii sá influenteze putemic practicile sale contabile: societátile cu 
o putemicá evitare a incertitudinii vor avea reguli mai stricte pentru tra- 
tarea diferitelor cazuri; in societátile cu o slabá evitare a incertitudinii, mai 
multe lucruri vor fi lásate la latitudinea organizatiei sau chiar a contabilului. 

In spatele simbolurilor, eroilor §i ritualurilor din contabilitate se aña 
val orile. Cu cát o activitate e mai putin determinatá de necesitátile tehnice, 
cu atát ea e cáláuzitá mai mult de valori, fiind astfel influentatá de diferente 
cultúrale. Contabilitatea e un domeniu in care imperativele tehnice sunt 
slabe: conventiile cu temei istoric sunt mai importante pentru ea decát 
legile naturii. E deci firesc ca sistémele contabile §i modurile in care sunt 
folosite sá varieze in functie de trásáturile culturilor nationale. 

3 3 

/v 

In tárile cu distantá mare fatá de putere, sistémele contabile vor fi dese- 
ori folosite pentru a justifica deciziile celui/celor care detin puterea la várf: 
ele sunt percepute ca instrumentul prin care detinátorul puterii prezintá 
imaginea doritá, iar cifrele vor fi modifícate in acest scop. Scandalurile con¬ 
tabile din Statele Unite din 2002 (cazul corporatiei Enron e cel mai gráitor 
exemplu) confirmá tendinta de creyere a distantei fatá de putere din socie- 
tatea americana, tendintá semnalatá la sfár§itul capitolului 3. 

Distanta fatá de putere influenteazá §i másura in care belor aflati la 
nivelurile inferioare ale unei organizatii li se cere sá participe la stabilirea 
standardelor contabile. Cánd trei mari intreprinderi de stat din Thailanda au 
incercat sá introducá un sistem participativ de calcul al preturilor conceput 
in Statele Unite, ele s-au lovit de o rezistentá putemicá, pentru cá redistri- 
buirea puterii contravenea valorilor thailandeze. 28 

A 

In tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii, ca Germania §i Franta, 
sistémele contabile nu vor fi doar mai detaliate, dupá cum am vázut, dar se 
vor §i baza in mai mare másura pe teorie - sustinánd cá derivá din principii 
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economice generale coerente. In tárile cu o slabá evitare a incertitudinii, 
sistémele vor fi mai curánd pragmatice, ad hoc §i traditionale. Un exemplu 
in acest sens sunt principiile contabile general acceptate (GAAP) din Sta- 
tele Unite, despre care am vorbit mai sus. In Germania §i Japonia, rapoar- 
tele anuale trimise actionarilor trebuie sá foloseascá aceea§i evaluare a 
investitiilor companiei ca aceea folositá in scopuri fiscale; in sistémele 
olandez, britanic §i american, rapoartele catre autoritátile fiscale sunt cu 
totul diferite de rapoartele trimise actionarilor. 

ín culturile individualiste se da mai mare importantá informatiilor din 
sistémele contabile decát in culturile colectiviste. Acestea din urmá - fiind 
cu un „context bogat“, conform lui Edward Hall - dispun de multe alte 
indicii mai subtile pentru a cunoa§te situatia unei companii §i randamentul 
angajatilor, a§a incát se bazeazá mai putin pe informatiile explicite fur- 
nizate de contabili. Profesia de contabil in asemenea societáti va avea pro- 
babil un statut social inferior; activitatea contabililor e un ritual fará impact 
direct asupra deciziilor. 

Cánd deschid filiale in stráinátate, companiile multinationale trebuie sá 
impuná reguli contabile universale pentru a se consolida. Dacá páná §i in 
cazul unei corporatii stráns coordonate, cum este IBM, angajatii ei din diverse 
tári au valori personale pronuntat diferite, este probabil ca interpretarea regu- 
lilor contabile din filialele multinationalelor sá se abatá deseori de la ceea 
ce a§teaptá sediul central. 

Diferentele dintre sistémele de valori ocupationale joacá un rol ín comu- 
nicarea intre contabili §i alti membri ai organizatiei. Fatá de alti studenti 
americani, cei specializati in contabilitate puneau mai mult pret pe cinste 
§i responsabilitate §i mai putin pret pe creativitate, ceea ce sugereazá o 
autoselectie ín privinta valorilor legate de evitarea incertitudinii. 29 Pe baza 
unui e§antion olandez §i a unuia intemational, Geert a constatat cá de regulá 
contabilii pun accent pe forma informatiilor, iar cei care lucreazá in sec- 
toarele operative pun accent pe continut . 30 

Tot contabilii sunt aceia care stabilesc valoarea investitiilor organizatiei. 
Modalitátile de evaluare a investitiilor reflectá sistémele nerationale de valori 

? 5 ; 

din straturile profunde - de pildá, faptul cá ma§inile sunt considérate inves- 
titii, in timp ce oamenii nu. Hardware-ul e mai putin nesigur decát software-ul. 

Conducerea corporatistá si obiectivele de afaceri 

In mod traditional, modelele de conducere corporatistá , tipul de pro- 
prietate §i controlul corporatiilor, diferá mult de la o tará la alta. Un studiu 
efectuat in 12 tári europene publicat ín 1997 31 , aráta cá, ín timp ce ín Marea 
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Britanie 61 dintre primele 100 de companii aveau actionari dispersati (nici 
un actionar nu detinea mai mult de 20%), ín Austria §i Italia in nici o com- 
panie mare nu exista acest tip de proprietate. Procentajele proprietátii dispér¬ 
sate erau semnificativ corelate cu individualismul (IDV). 32 

Capitalismul e legat istoric de individualism. Marea Britanie a mo§tenit 
ideile scotianului Adam Smith (1723-1790), pentru care piata era ca o maná 

/V 

invizibilá. In tiparul valorilor individualiste, relatia dintre individ §i orga¬ 
nizare e calculabilá , atát pentru proprietar, cát §i pentru angajat; ea se ba- 

/\ 

zeazá pe interesul personal rational. In societátile colectiviste, legátura dintre 
indivizi §i organizatie e ín mod tradicional de ordin moral (capitolul 4). O 
abordare de genul „angajeazá §i concediazá“ sau „cumpárá §i vinde“ e 
consideratá imoralá sau indecentá. Uneori concedierea angajatilor e chiar 
interzisá prin lege. Dar chiar dacá e permisá, vánzarea companiilor §i con¬ 
cedierea angajatilor de prisos riscá sá afecteze grav imaginea publicá §i sá 

strice relatiile cu autoritátile. 

? ? 

Diferentele in distanta fatá de putere influenteazá §i ele conducerea cor- 

/V 

poratistá. In acelea§i 12 tari europene, tipul dominant de proprietate pentru 
primele 100 de companii (o persoaná, familie sau companie detinánd intre 
20 §i 50%) era pozitiv corelat cu distanta fatá de putere. 33 In sistemul bancar 
din Franta, tará cu DIP mare, dezvoltarea marilor companii §i a comertului 
exterior a fost mereu ferm condusá §i controlatá de stat, dupá principiul mer- 
cantilismului; alte companii mari continuá sá fie proprietate de familie. 

ín tárile nordice, Danemarca, Finlanda, Norvegia §i Suedia, dar §i in 
Austria, cel putin 10 din primele 100 de corporatii erau detinute de o coo- 
perativá; in Marea Britanie §i Italia, practic nici una. Procentajul corpora- 
tiilor detinute ín sistem de cooperativá era negativ corelat cu masculinitatea. 34 
Cooperativele corespund nevoii de cooperare intr-o societate femininá. 

Un economist rus, Radislav Smenov, a comparat (ín 2000) sistémele de 
conducere corporatistá din 17 tári occidentale §i a arátat cá punctajele 
referitoare la culturá explicau diferentele dintre ele mai bine decaí oricare 
dintre variabilele economice propuse ín literatura de specialitate. 35 Printr-o 
combinatie íntre distanta fatá de putere, evitarea incertitudinii §i mas- 
culinitate, el a reu§it sá clasifice tárile in termeni de piatá, sistem bancar 
sau alt mecanism de control; concentrare a proprietátii; tipare mentale ale 
politicienilor, directorilor, angajatilor §i investitorilor; elaborare §i aplicare 

/V 

a politicii economice §i relatii industriale. Intr-o altá analizá, el a studiat 
tipul de proprietate asupra companiilor ín 44 de tári din intreaga lume; de 
data aceasta a gásit o relatie semnificativá doar cu evitarea incertitudinii. 
Studiul sáu demonstreazá importanta considerentelor cultúrale atunci cánd 
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se exporta solutiile unei tari in alta, ceea ce s-a incercat de multe orí in Europa 
de Est in anii ’90. 

Conducerea corporatistá e de asemenea legatá de obiectivele financiare 
corporatiste. Ar fi o naivitate sá credem cá aceste obiective nu sunt influen- 
tate de cultura. In interviurile luate de cercetátorul olandez Jeroen Weimer 
unor directori executivi din Olanda, Germania §i Statele Unite, in afará de 
obtinerea profiturilor, olandezii au vorbit §i despre investitii. germanii despre 
independenta fatá de bánci, iar americanii despre valoarea acflonarului. 36 
Aceastá diversitate reflecta diferentele institutionale dintre tari (rolul im- 
portant al báncilor in Germania, de pildá), dar §i ideologiile predominante 
(actionarul ca erou in cultura Statelor Unite). 

Obiectivele personale ale directorilor executivi nu se limiteazá, desigur, 
la probleme financiare, dar ele sunt greu de identificat. Dacá íi intrebi chiar 
pe directorii executivi din e§alonul superior, vei primi aproape sigur ráspun- 
suri conventionale corecte politic. Geert a rezolvat aceastá dilemá cerándu-le 
managerilor la inceput de carierá §i speciali§tilor care urmau cursuriíe unui 

MBA sá evalueze obiectivele liderilor in afaceri din tárile lor. Probabil cá 

? 

ace$ti masteranzi cu experientá profesionalá in diverse companii sunt printre 
cei mai in másurá sá judece. Prin intermediul unei retele intemationale de 
colegi, Geert, impreuná cu alti trei cercetátori, a chestionat peste 1 800 de 
masteranzi MBA - unii lucránd cu jumátate de normá, altii avánd experientá 
de muncá - din 21 de universitáti din 15 tári (apoi, din 17 tári), folosind o 
listá de 15 obiective potentiale. 37 Aceste obiective §i clasificarea lor medie in 
ordinea prioritátii in tóate cele 17 tári sunt prezentate in tabelul 9.1. 

Primele cinci obiective se concentreazá asupra intereselor imediate ale 
companiei (dezvoltarea, continuitatea §i profitul pe termen scurt) §i asupra 
egoului liderului (bunástarea personalá §i puterea). Urmátoarele cinci se 
leagá de relatiile cu actionarul §i de viitor (reputada, creativitatea, profitul 
pe termen lung, legalitatea §i interésele angajatilor). Ultimele cinci se 
leagá de interese particulare §i de ordin spiritual (etica individualá §i 
socialá, apetenta pentru risc, natiunea §i familia). 

Ierarhiile pentru flecare tará in parte diferá insá mult de aceastá medie. 
Folosind ca nivel de referintá tabelul 9.1, am calculat profilurile tárilor, indi- 
cánd pentru flecare tará obiectivele care se abat cel mai mult (cu plus sau 
cu minus) de la aceastá ierarhie. 

Tabelul 9.2 prezintá profilurile a cinci economii importante: Statele Unite, 
India, Brazilia, China §i Germania. Punctajele pentru Statele Unite au fost 
date de masteranzi MBA din cinci universitáti din diverse zone ale tárii; cele 
cinci universitáti au dat ierarhii ale obiectivelor aproape identice. 
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Tabelul 9.1 

Ordinea globalá a prioritátii pentru 15 obiective potentiale de afaceri, atribuitá 
oamenilor de afaceri importantí din tárile lor de catre masteranzi MBA din 17 tari 

P RIMELE CINCI _ 

1. Dezvoltarea afacerii 

2. Continuitatea afacerii 

3. Profitul din anuí ín curs 

4. Bunástarea personalá 

5. Puterea 


URMÁTOARELE CINC! 

6. Onoarea, „obrazul", reputaba 

7. Crearea a ceva nou 

8. Profitul de peste zece ani 

9. Respectares legilor 

10. Responsabilitatea fatá de angajati 

_ ULTIMELE CINC! _ 

7 7. Respectares normelor etice 

72. Responsabilitatea fatá de societate ín general 

13. Apetenta pentru risc 

14. Patriotismul, mandria nationalá 

75. Interésele de familie (de ex., slujbe pentru 
rude) 


Clasamentul seamáná bine cu media celor 17 tari din tabelul 9.1; nici una 
dintre celelalte 16 tari nu s-a apropiat mai mult de medie. Patru dintre pri- 
mele cinci obiective (dezvoltarea, bunástarea personalá, profitul din anuí in 
curs §i puterea) au fost considérate incá mai importante pentru liderii in 
afaceri americani decaí pentru colegii lor din alte tári. In ultima jumátate de 
secol, lumea intreagá a preluat modelul american in afaceri; cursurile MBA 

sunt o inventie americaná. 

? 

Diferentele cele mai importante intre clasamentul american §i cel mediu 
se leagá de continuitatea afacerii (consideratá de masteranzii americani 
mai putin importantá decaí o considerá colegii lor din tóate celelalte tári) 
§i respectarea normelor etice (plasatá intre ultimele cinci obiective la nivel 
intemational, dar consideratá foarte importantá in Statele Unite). Dupá cum 
am vázut in capitolele anterioare, judecata asupra ceea ce e sau nu etic diferá 
de la o tará la alta. In cele 17 tári clasificarea pentru respectarea normelor 
etice era de regulá corelatá cu clasificárile pentru respectarea legilor §i pen¬ 
tru onoare, „obraz“ §i reputatie. 
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Celelalte tari care s-au apropiat cel mai mult de media intemationalá au 
fost India §i Brazilia, incluse de asemenea in tabeiul 9.2. In India, contri 
nuitatea afacerii se afla pe locul intái. Diferente semnificative fatá de media 
intemationalá se refereau la patriotism (la nivel intemational pe ultimele 
locuri, dar in India mult mai important) §i profitul de peste zece ani (care 
inlocuia profitul din anuí in curs in primele cinci obiective ale Indiei). 

Profilul Braziliei a acordat spiritului de competitie §i intereselor de fami- 
lie mult mai multa importantá decát media; crearea a ceva nou, profitul 
peste zece ani §i responsabilitatea fatá de angajati au fost considérate la fel 
de neimportante ca responsabilitatea fatá de societate in general §i patrio- 
tismul. In primul nostru articol despre obiectivele de afaceri ii prezentam pe 
liderii in afaceri brazilieni ca pe ni§te íntreprinzátori de familie; in mai mare 
másurá decát colegii lor din majoritatea celorlalte tári, ei se concentrau asu- 
pra cercului intem, fará sá se preocupe prea mult de alti actionari, de 
viitorul pe termen lung, de societate sau natiune. 

Celelalte douá tári din tabeiul 9.2, China §i Germania, s-au abátut cel 
mai mult de la media intemationalá. Profilul Chinei semána totu§i in multe 
privinte cu cel al Indiei. Atát China, cát §i India a§ezau patriotismul mult 
mai sus decát media, aláturi de putere, iar ambele considerau profitul din 
anuí in curs §i respectarea legilor mai putin importante decát media. China 
diferea semnificativ de India prin plasarea respectárii normelor etice chiar 
mai sus decát Statele Unite, in timp ce India a§eza acest obiectiv pe ultimul 
loe. De asemenea, China considera responsabilitatea fatá de societate in 
general mult mai importantá decát media, la fel §i „obrazul“ (termenul chi- 
nezesc pentru onoare §i reputatie); acesta era considerat mult mai impor¬ 
tantá decát bunástarea personalá. 

Profilul Germaniei e aproape invers fatá de clasamentul intemational 

A 

din tabeiul 9.1. In Germania, patru dintre primele cinci obiective intema- 
tionale erau considérate intre cele mai putin importante, iar ráspunderea 
fatá de societate in general era a§ezatá chiar mai presus decát in China. La 
fel ca in India (§i in China), profitul de peste zece ani era considerat mai 
important decát profitul din anuí in curs. 

Evident, cele 15 obiective nu erau complet independente únele fatá de 
áltele. Statistic 38 , ele se impart in cinci grupuri care pot fi privite ca antinomii: 
(1) continuitate §i putere-onoare, legi §i eticá; (2) bunástare §i familie-res- 
ponsabilitate fatá de angajati; (3) spirit de competitie §i creativitate-patriotism; 
(4) profit pe termen scurt-profit pe termen lung §i (5) dezvoltare-respon- 

sabilitate fatá de societate. 

? 
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Tabeiul 9.2. 

Perceptia asupra obiectivelor prioritare ín afaceri pentru cinci tari, 
ín comparatie cu media celor 17 tari 

Primeie cinc! la nivel intemational ín bold; ultímele cinci la nivel internacional Tn italice. 
ST ATELE UN ¡TE 

Mai important 

Dezvoltarea afacerii 
Respectares normelor etice 
Bunástarea personalá 
Profitul din anuí ín curs 
Puterea 

INDIA 

Mai important 

Continultatea afacerii 

Patriotismul, mandria nationalá 

Puterea 

Dezvoltarea afacerii 

Profitul de peste zece ani 

BRAZILIA 

Mai important 
Spiritul de competitie 

Puterea 

Profitul din anuí ín curs 
Continuitatea afacerii 

Interésele de famllie 

CHINA 

Mai important 

Respectarea normelor etice 
Patriotismul, mandria nationalá 

Puterea 

Onoarea, „obrazul", reputada 
Responsabilitatea fatá de societate 


GERMANIA 


Mai important 

Mai pujin important 

Responsabilitatea fatá de societate 

Puterea 

Responsabilitatea fatá de angajati 

Patriotismul, mandria nationalá 

Crearea a ceva nou 

Bunástarea personalá 

Profitul de peste zece ani 

Dezvoltarea afacerii 

Respectarea normelor etice 

Profitul din anuí ín curs 


Mai putin important 
Interésele de familie 
Spiritul de competitie 

Profitul din anuí ín curs 
Bunástarea personalá 

Respectarea legilor 


Mai putin important 
Patriotismul, mandria nationalá 
Crearea a ceva nou 
Responsabilitatea fatá de societate 
Profitul de peste zece ani 
Responsabilitatea fatá de angajati 


Mai putin important 
Interésele de familie 
Respectarea legilor 
Spiritul de competitie 
Profitul din anuí ín curs 
Respectarea normelor etice 


Mai pujin important 
Profitul de peste zece ani 
Responsabilitatea fatá de angajati 
Interésele de familie 
Crearea a ceva nou 
Continuitatea afacerii 
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Dupa cum era de bánuit. grupul 4, raportui dintre importanta profitului 
din anuí in curs §i cea a profitului de peste zece ani, reflecta punctajul tárii 
pentru orientarea pe terrnen lung? 9 

Grupul 5 pune in opozitie dezvoltarea §i responsabilitatea fatá de societate 
in general. Tabelul 9.1 aratá cá in clasamentul mediu dezvoltarea domina 
categoric. De fapt, rapoitul dintre cele douá s-a dovedit a fi principalul deter- 
minant al másurii in care o tara se abátea de la media globalá. 40 Punctajele 
din grupul 5 au arátat cá Statele Unite, Australia §i Hong Kong puneau cel 
mai mare accent pe dezvoltare, iar Olanda, Germania §i Marea Britanie pe 
responsabilitatea mediului de afaceri fatá de societate in general. 

In jurul anului 2000, muid i§i inchipuiau cá globalizarea §i achizitionarea 
de companii stráine vor face sá dispará diferente de genul celor din tabelul 
9.2, §¿ cá toti liderii in afaceri vor dobándi profilul american. Criza econo- 
micá din 2008 §i faptul cá profilurile obiectivelor nationale sunt o reflec¬ 
tare a culturilor nationale cu rádácini vechi de secóle pun sub semnul 
intrebárii aceastá presupunere. Se intrevád mai curánd conflicte de obiective 
intre liderii in afaceri din diferite tári, precum §i intre liderii expatriati §i 
personalul autohton. 

Recesiunea din 2008 a inceput ca o crizá financiará in Statele Unite. 
Practici iresponsabile au dus báncile americane la dezastru, iar interdepen- 
denta economiei globale modeme a ráspándit rául in intreaga lume. 

Comparada intre tári pe care am facut-o in 1998 aráta cá liderii in afa¬ 
ceri americani erau - in mai mare másurá decát omologii lor din restul 
lumii - fascinad de márire, lacomi, orientad pe terrnen scurt §i obsedati de 
putere. Páreau mai putin interesad de viitorul pe terrnen lung, mai putin 
responsabili fatá de angajati, mai putin inventivi §i mai putin preocupad de 
continuitatea afacerii decát colegii lor din alte tári. 

Aspecte ale culturii nationale americane prezentate in diferite capitole 
ale cártii confirmá acest tipar - in special individualismul putemic, mascu- 
linitatea §i orientarea pe terrnen scurt. Páná in anii ’80 controalele §i bilan- 
turile din legislada americaná, introduse dupá criza din 1929, au impiedicat 
practicile abuzive in afaceri, dar pre§edintiile succesive au relaxat con¬ 
troalele, au scázut impozitele in afaceri §i au facut posibilá declan§area unei 
curse in care toti incercau sá deviná mai putemici §i mai bogad pe cái páná 
atunci interzise. Acest proces a condus la uria§e deficite ale bugetului nado- 
nal §i la prime astronomice pe care liderii in afaceri §i le acordau lor in§i§i, 
la care s-au adáugat mai multe scandaluri de proportii ce s-au ráspándit §i 
in alte tári. 

5 
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Privind retrospectiv, eriza financiará din 2008 putea fi prevázutá p e baza 
studiului nostru din 1998 privind obiectivele de afaceri. Dupá declan§area 
ei, guvemele nationale au intervenit §i au incercat, cu costuri imense, sá 
repare rául produs armonizánd interésele societátii, ale salariatilor §i clien- 

A 

tilor cu cele ale actionarilor. In procesul actual de refacere, lideri din alte 
párti ale lumii, cum ar fi Uniunea Europeaná, China. India §i Brazilia, joacá 
un rol tot mai important. Cel care define resursele stabile§te obiectivele, 
a§a incát e foarte probabil ca obiectivele globale de afaceri sá se orienteze 
dupá valorile lor. 

Acest scenariu presupune ca economi§tii sá se debaraseze de cli^eul 

/A 

dezvoltárii economice implacabile. In obiectivele atribuite liderilor in afa¬ 
ceri, obsesia dezvoltárii era opusul responsabilitátii fatá de societate in 
general. Nimic nu poate creóte la nesfár§it, iar managementul e arta de a 
gási un echilibru. 

Diferentele dintre obiectivele nationale de afaceri limiteazá posibilitatea 
de a exporta „teoria agentiei“. Agentia reprezintá delegarea puterii de 
decizie de la un conducátor la un agent, iar din anii ’80 termenul s-a aplicat 
mai cu seamá delegárii de la proprietari la manageri. Teoriile agentiei se 
bazeazápe presupuneri implicite privind ordinea din societate, relatiile con- 
tractuale §i motivada. Asemenea presupuneri i§i pot pierde valabilitatea 
cánd treci de la o tará la alta. 

3 

Teorii si practici motivationale 

Motivatia e o fortá care se presupune cá actioneazá in flecare individ, 
facándu-1 sá aleagá o actiune in locul alteia. Ca programare colectivá a min- 
filor, cultura joacá deci un rol evident in motivatie. Cultura ne influenteazá 
nu numai comportamentele, ci §i explicatiile pe care le dám pentru com- 
portamentele noastre. Astfel, un american ar putea explica efortul supli- 
mentar depus in muncá prin banii primiti, un francez prin orgoliul personal, 
un chinez prin obligatiile reciproce, iar un danez prin colegialitate. 

Presupuneri diferite privind motivatia conduc la teorii diferite ale moti- 
vatiei. Párintele teoriei motivatiei a fost austriacul Sigmund Freud, dar e 
rareori citat in legáturá cu managementul. 41 Teoreticienii clasici ai motivatiei 
in contextul managementului sunt americani. Am intálnit ierarhia nevoilor 
umane a lui Abraham Maslow in capitolele 4 §i 6, iarin capitolul 6 am vorbit 
§i despre teoría nevoii de implinire a lui David McClelland. O a treia teorie 
ráspánditá privind motivatia in muncá ce reflectá originea ei americaná este 
cea a lui Frederick Herzberg bazatá pe dihotomia motivatie-igiená. 
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In 1959 Herzberg a publicat ímpreuná cu doi colaboratori un studiu 
devenit acum clasic 42 , care sustinea cá ín situada de muncá exista elemente 
cu un potential de motivatie pozitiv (motivatori reali) §i elemente cu un 
potential negativ (faetón de igiená). Motivatorii sunt munca in sine, reali- 
zarea profesionalá, recunoa§terea, responsabilitatea §i promovarea. Ace§tia 
au fost numiti elemente intrinsece ale muncii. Factorii de igiená, care trebuie 
sá fie prezenti pentru a impiedica disparitia motivatiei, dar ei ín§i§i nu pot 
motiva, sunt politica §i administrarea companiei, supervizarea, salariui §i 
conditiile de muncá - elementele extrinsece ale muncii. Herzberg credea cá 
aceastá distinctie e o caracteristicá universalá a motivatiei umane. Pentru el, 
continutul muncii , iar nu contextul ei ii face pe oameni sá actioneze. 

Concluzia lui Herzberg seamáná cu fraza compatrioatei sale Mary Parker 
Follett citatá mai sus, care spunea cá oamenii trebuie sá accepte cá „situa- 
tia e cea care dá ordinele“. Din punct de vedere cultural, ambele corespund 
unui mediu in care distanta fatá de putere e micá, iar evitarea incertitudinii 
e slabá: nici dependenta de superiori mai putemici, nici nevoia de reguli 
nu par sá fie utile sau necesare pentru a-i face pe oameni sá actioneze. 
Teoria se potrive§te culturilor din cadranul stánga-sus al figurii 9.1. 

A 

In tárile din cadranul stánga-jos al figurii 9.1, contrar teoriei lui Herzberg, 
regulile care fin de ceea ce Herzberg numea „politica §i administrarea com- 
paniei“ nu trebuie privite doar ca factori de igiená. Impuse de un supraeu 
(vezi capitolul 6; in limbaj curent: de un sentiment al' datoriei) ele pot fi 

motivatori reali in aceste tári. 

? 

/a 

In mod asemánátor, in tárile din jumátatea dreaptá a figurii 9.1, ,,super- 
vizarea“ nu trebuie privitá ca un factor de igiená. Cánd distanta fatá de 
putere e mare, dependenta de oameni mai putemici e o nevoie fundamentalá 

A 

care poate fi un motivator real. In cadranul din dreapta-jos, unde se aflá ma- 
joritatea tárilor latine, motivatorul poate fi considerat §eful , adicá superiorul 
numit oficial. La §coala de afaceri INSEAD de la Fontainbleau (unde Stevens 
a facut analiza prezentatá mai sus) grupurile de discutii fará un lider §i 
alcátuite in exclusivitate din ífancezi erau celebre fiindeá pierdeau adesea 
vremea cu certuri pentru §efie, in detrimentul productivitátii, spre deosebire 
de grupurile de germani sau britanici, precum §i de grupurile intemationale 
mixte din care faceau parte §i francezi. 

A 

In cadranul din dreapta-sus, unde se aflá tárile asiatice §i africane, moti¬ 
vatorul ar trebui numit mai degrabá stápánul. El se deosebe§te de §ef prin 
faptul cá puterea lui se intemeiazá mai mult pe traditie §i charismá decaí 
pe pozitia oficialá. 
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Pentru a sintetiza, teoria lui Herzberg, la fel c a celelalte teorii americane 
ale motivatiei prezentate in capitolele anterioare, e valabilá doar in mediul 
cultural in care a fost conceputá. Ea e supusá unor constrángeri cultúrale 
§i reflecta acea zona din mediul american in care autorul ei s-a format §i 
§i-a efectuat cercetarea. 

O alta perspectiva americana clasica asupra motivatiei este distinctia lui 
Douglas McGregor intre ,,Teoria X“ §i „Teoria Y“. Opera lui McGregor 
poartá o putemicá amprentá umanist-misionará, característica pentru anii 
T 50, cánd §i-a formulat ideile. Teoria X sustine cá in genere omului nu-i 
place munca §i, dacá poate, o evita; prin urmare, oamenii trebuie constrán§i, 
peaepsiti §i controlad pentru a participa la obiectivele organizationale. 
Teoría Y sustine cá a depune un efort fizic §i mental in muncá e un lucru 
la fel de Arese ca joaca sau odihna, iar in conditii favorabile oamenii nu 
numai cá vor accepta, dar vor cáuta sá-§i asume ráspunderea §i sá facá 
eforturi pentru índeplinirea obiectivelor organizationale. Evident, McGregor 
era partizanul Teoriei Y. 43 

In anii ’80 Geert a fost invitat la Djakarta, in Indonezia, pentru a tiñe 
un seminar privind dezvoltarea resurselor umane. Cineva i-a sugerat sá 
incerce sá-i educe pe managerii indonezieni pentru a inlocui Teoria X cu 
Teoria Y. Propunerea 1-a indemnat sá caute acele presupozitii cultúrale ele¬ 
mentare, tacite, prezente atát in Teoria X, cdt §i in Teoria Y. A ajuns la 
urmátoarea listá: 

1. Munca e buná pentru oameni. Este voia lui Dumnezeu ca oamenii sá 
munceascá. 

2. Aptitudinile oamenilor trebuie folosite la máximum. Este voia lui 
Dumnezeu ca oamenii sá-§i foloseascá din plin aptitudinile. 

3. Existá „obiective organizationale 44 independente de oameni. 

4. In organizatii, oamenii se comportá ca indivizi autonomi. 

Aceste presupozitii reflectá valorile unei societáti individualiste §i mas- 
culine, cum e cea americaná in care s-a format McGregor. Nici una dintre 
ele nu se aplicá Indoneziei sau altor culturi din Asia de Sud-Est. Presu- 
pozitiile din Asia de Sud-Est ar fi urmátoarele: 

1. Munca e o necesitate, nu un scop in sine. 

2. Oamenii trebuie sá-§i gáseascá locul potrivit, in pace §i armonie cu 
mediul lor. 
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3. Nu existá alte obiective absolute decaí cele care fin de Dumnezeu. ín 
lume, oamenii ínvestifi cu autoritate il reprezintá pe Dumnezeu, 
astfel incát trebuie urmate obiectivele lor. 

4. Oamenii se comportá ca membri ai unei familii §i/'sau ai unui grup. 
Cei care n-o fac sunt respin§i de societate. 

Din cauza diferentelor intre aceste presupozitii determínate cultural, 
distinctia lui McGregor intre Teoria X §i Teoría Y e irelevantá pentru Asia 
de Sud-Est. O distinctie mai bine adaptatá culturilor Asiei de Sud-Est n-ar 
trebui sá opuná alternad ve care se exclud reciproc, violánd astfel norma 
armoniei. Modelul ideal ar fi unul in care termenii opu§i se completeazá 
reciproc §i se integreazá armonios. Sá le numim Teoria T §i Teoria T+, unde 
T vine de la .,Traditie“. 

Teoria T ar putea fi urmátoarea: 

1. Existá in aceastá lume o ierarhie a inegalitátii ín care flecare i¡?i are 
locul sáu. Cei din várful §i cei de la baza ierarhiei sunt protejati de 
aceastá ordine care vine de la Dumnezeu. 

2. Copiii trebuie sá invete sá-§i indeplineascá indatoririle in locul cáruia 
ii apartin prin naciere. Ei pot avansa in ierarhie invátánd sub indru- 
marea unui profesor bun, muncind la un patrón bun §i/sau cásáto- 
rindu-se cu un partener bun. 

3. Traditia e o sursá de intelepciune. Prin urmare, omul in genere are o 
aversiune innáscutá fatá de schimbare §i pe drept cuvánt o va evita 
pe cát posibil. 

Fárá a contrazice Teoria T, Teoria T+ ar sustine urmátoarele: 

1. ín ciuda intelepciunii tradifiilor, experienta schimbárii ín viatá e fi- 
reascá, la fel ca munca, jocul sau odihna. 

2. Acceptarea schimbárii depinde de calitatea liderilor care conduc schim- 
barea, de rásplata asociatá schimbárii §i de urmárile negative care ar 
apárea dacá schimbarea nu s-ar produce. 

3. Capacitatea de a-i conduce pe oameni spre o nouá situatie e larg rás- 
pánditá intre liderii din rándul populatiei. 

4. Capacitatea de invátare a unei familii medii e mai mult decaí sufi- 
cientá pentru modernizare. 

Astfel, un echivalent pentru Asia de Sud-Est al dezvoltárii resurselor 
umane s-ar baza pe ceva in genul Teoriilor T §i T+, iar nu pe un import 
irelevant cum e distinctia Teoria X-Teoria Y. 

3 
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Diferentele naponale in tiparele motivationale sunt refléctate in 
diferitele forme de recompensare. Salariul §i alte conditii sunt stabilite prin 
comparatie cu áltele din aceea^i piatá a muncii. Un studiu efectuat in 24 de 
tari a gásit corelafli semnificative intre practicile de recompensare §i 
indicii no§tri culturali, dupa cum urmeazá: 44 

a Angajatorii din tárile cu distantá mica fatá de putere ofereau mai des 
managerilor, speciali^tilor §i personalului tehnic centre de zi pentru 
copii, iar angajatilor fará functii de conducere posibilitatea de a cum- 
pára actiuni. 

b Angajatorii din tárile individualiste recompensau mai des randamentul 
individual §i ofereau managerilor actiuni. 

a Angajatorii din tárile masculine pláteau mai des comisión angajatilor 
fará functii de conducere; in tárile feminine, ei ofereau mai des fuñe- 
tionarilor §i muncitorilor manuali beneficii flexibile, centre de zi pentru 
copii §i concedii de matemitate. 

e Angajatorii din tárile cu o putemicá evitare a incertitudinii corelau mai 
frecvent remuneratia cu experienta §i priceperea, §i mai rar cu randamentul. 

Conducerea, luarea decizíilor si imputernicírea 

Unul dintre primii teoreticieni ai conducerii din literatura universalá a 
fost Niccoló Machiavelli (1469-1527). 45 Fusese om politic, iar cartea lui 
Principele prezenta cele mai eficiente metode de manipulare §i de pástrare a 
puterii, inclusiv in§elátoria, mita §i crima, ceea ce 1-a fácut sá aibá o reputatie 
proastá in secolele care au urmat. De fapt, Machiavelli descria pur §i sim- 
plu ce vázuse - in zilele noastre 1-am numi sociolog. Machiavelli a scris in 
§i despre Italia zilelor lui, iar ceea ce prezenta el era fará indoialá un context 
masculin, cu distantá mare fatá de putere. Studiile IBM au arátat cá in Italia 
distanta fatá de putere e medie spre mare, §i nu avem vreun motiv sá credem 
cá lucrurile ar fi stat altfel in secolul XVI. Conform studiilor IBM, Italia con- 
tinuá sá aibá o masculinitate ridicatá. 

Dupá cum am arátat in capitolul 2, conducerea §i subordonarea dintr-o 
tará sunt inseparabile. Relatiile pe verticalá din organizatii se bazeazá pe 
valorile comune ale superiorilor §¿ ale subordonatilor. Conceptia despre con¬ 
ducere reflectá cultura dominantá dintr-o tará. A le cere oamenilor sá enu- 

3 

mere calitátile unui bun conducátor inseamná sá le ceri sá-§i descrie propria 
culturá. Conducátorul este un erou al culturii, in sensul cá e un model de 
comportament (vezi figura 1.2). 
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Autorii din tari le individualiste au tendinta sá trateze capacitatea de con- 
ducere ca pe o caracteristicá independentá pe care un om o poate dobándi 
§i care n-are legáturá cu contextul. In literatura despre management din tari 
individualiste si masculine precum Australia, Marea Britanie §i Statele 
Unite sunt ráspándite descrierile romantate ale liderilor masculini. Ele spun 
cititorului ce vrea el sá fie §i sá creadá. Ce se íntámplá in realitate depinde 
de lideri, de cei care ii unneazá §i foarte mult de conjuncturá. 

Cuiturile feminine cred in lideri mode§ti. Unei prestigioase firme americane 
de consultan# i s-a cerut odatá sá analizeze procesul de luare a deciziilor íntr-o 
corporatie olandezá de várf. Raportul firmei critica stilul corporafiei de a 
lúa decizii. considerándu-1, intre áltele, „intuitiv“ §i „bazat pe consensA 46 
Comparada intre o companie americaná, una olandezá §i una francezá 
intreprinsá de d’Iribame (vezi capitolul 2) aráía cá tocmai principiul con- 
sensului explica succesul uzinei olandeze. Se pare cá modelul consensului 
olandez de tip „polder“* a fost cheia de boltá a economiei tárii. Impunerea 
intr-o asemenea situatie a unui model de conducere stráin (presupus a fi 
universal) inseamná distrugerea capitalului cultural. 

Doi cercetátori americani, Ellen Jackofsky §i John Slocum, au analizat 
felul in care erau prezentati directorii executivi in presa din cinci tári. 
Despre directorii francezi se spunea cá iau inifiative autocrate (DIP mare); 
despre cei germani cá pun accent pe pregátirea §i pe responsabilitátile 
managerilor §i muncitorilor lor (DIP mic, EVI mare); despre cei japonezi 
cá dovedesc rábdare §i lasá organizada sá se conducá singurá, vizánd pe 
termen lung cucerirea pietei (OTL mare); despre cei suedezi cá í§i asumá 
riscuri antreprenoriale, fiind in acela§i timp preocupad de calitatea vietii 
angajatilor (EVI mic, MAS mic); iar despre singurul director taiwanez din 
e§antion cá pune accent pe munca intensá §i pe viata de familie (OTL mare, 
IDV mic). 47 

. Ingrid Tollgerdt-Andersson din Suedia a comparat peste 1 400 de anunturi 
de recrutare a directorilor din opt tári europene. Ea a urmárit dacá anunturile 
mentionau aptitudini personale §i sociale, de pildá capacitatea de a coopera. 
Aceasta s-a intámplat in peste 80% din anunturile din Suedia, Danemarca 
§i Norvegia, dar numai in 50% din cele apárute in Italia §i Spania. Slaba 
evitare a incertitudinii explicá majoritatea diferentelor. Capacitatea de a co¬ 
opera e un criteriu fin, valabil mai degrabá in tárile cu EVI mic. Feminitatea 

* Hofstede se refera la consensul pe care íl presupun planificarea §i efectuarea 
unor lucrári ampie de índiguire §i drenare pentru a smulge márii intinderi de uscat 
(poldere). (N. t.) 
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explica aproape tot restul diferentelor: cooperarea e o valoare mai impor- 
tantá ín culturile feminine decát ín cele masculine. 48 

Studii privind satisfactia §i randamentul subordonatilor sub diferite ti- 
puri de lideri demonstreazá influenta culturilor nationale. Tehnicienii IBM 
francezi erau cel mai multumiti dacá §eful lor era convingátor sau pater- 
nalist, spre deosebire de colegii lor britanici §i germani, care preferau §efii 
care se consulta cu angajatii §i sunt democrati. Muncitorilor din Perú le 
placea sá fie supravegheati índeaproape, spre deosebire de omologii lor 
din Statele Unite. Ucenicii indieni atingeau multumirea §i randamentul 
máxime dacá lucrau cu mai§trii care se comportau ca ni§te ffati mai mari. 
Un stil de conducere care functioneazá intr-un cadru nu e neapárat potrivit 
pentru un grup de subordonafi diferit programad. 49 

Comportamentele §i teoriile de conducere care nu tin cont de a§teptárile 
colective ale subordonatilor sunt condamnate la e§ec. Harry Triandis a arátat 
cá stilul de conducere american n-a functionat in Grecia, §i viceversa, 50 
ceea ce se intámplá de regulá cánd teoriile sunt impórtate, dar nu incor¬ 
pórate. Managerii autohtoni intelepti adapteazá tacit ideile stráine a§a incát 
sá corespundá valorilor subordonatilor. O tará in care acest lucru s-a petrecut 
la scará mare este Japonia. 51 Managerii mai putin intelepti pot incerca o 
datá sá urmeze o cale nepotrivitá, i§i dau seama cá nu functioneazá, apoi 
revin la vechea rutiná. 

Existente §i functionarea unor canale care semnaleazá abuzurile, prin 
care cei de la baza organizatiei se pot plánge de cei de la várf, sunt evident 

A 

putemic influentate de culturá. In medii cu distantá mare fatá de putere, ele 
sunt greu de stabilit. Pe de o parte, subordonatii se vor teme de represalii 
(pe drept cuvánt); pe de alta, vor apárea plángeri nerealiste §i exagérate, iar 
canalele pot fi folosite pentru rázbunarea personalá impotriva unui superior 
care altfel este inaccesibil. Evitarea incertitudinii joacá §i ea un rol: a accepta 
plángerile ínseamná a accepta imprevizibilul. 

Termenul de imputernicire (empowerment ) a inceput sá fie larg utilizat 
in anii ’90. El desemneazá orice mijloc formal sau informal de impártire a 
puterii de decizie §i a influentei intre lideri §i subordonati. Termenii folositi 
anterior pentru asemenea procese erau management participativ, consultare 
comuna , Mitbestimmung (hotáráre comuna ), democratie industríala , repre- 
zentarea muncitorilor , autoconducerea muncitorilor , consultare la locul de 
muncá §i c o determinare. Punerea lor in practicá depinde de sistémele de 
valori ale membrilor organizatiei - de cele ale subordonatilor cel putin la 
fel de mult ca de cele ale liderilor. Prima dimensiune culturalá implicatá 
este din nou distanta fatá de putere. Distribuirea influentei e mai simplá in 
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culturile cu DIP mic decát in cele cu D1P mare. 52 Cu ideologiile lucrurile 
stau invers; in studiile IBM, afirmada „Angajapi din industrie trebuie sá 
participe mai mult la deciziile luate de management“ a fost aprobatá mai mult 
in tárile cu DIP mare decát in cele cu DIP mic; ideologia poate fi o revan^á in 
fata realitáfii. 

Modelele clasice de conducere de la jumátatea secolului XX, ca Teoria 
Y a lui Douglas McGregor (prezentatá anterior), Sistemul 4 al lui Rensis 
Likert §i Grila Managerialá a lui Robert Blake §i Jane Mouton, 53 refiectau 
distante mici fata de putere, dar nu foarte mici (in studiile IBM, Statele Unite 
aveau un punctaj DIP moderat mic). Tóate acestea pledau pentru mana- 
gementul participativ - participarea subordonatilor la deciziile superiorului, 

A 

insá la initiativa superiorului. In tárile cu DIP §i mai mic - ca Suedia, Ñor- 
vegia, Germania §i Israel - au apárut modele de management care presupu- 
neau cá subordonatii pot lúa initiativa. ín Statele Unite se considera cá asta 
ar §tirbi prerogativele manageriale, dar in tárile cu cea mai micá distantá 
fatá de putere lumea gánde§te altfel. E citatá remarca pe care un scandinav 
a facut-o unui conferenciar american: „Dumneavoastrá sunteti ímpotriva 
participárii din exact acelasi motiv pentru care noi suntem pentru ea - nu 
se §tie unde se poate opri. Noi credem cá ásta e un lucru bun.“ 54 Pe de altá 
parte, e putin probabil ca teoriile americane de management participativ sá 
poatá fi aplícate ín tári cu o distantá fatá de putere mult mai mare. Harry 
Triandis vorbe§te despre stánjeneala unui subordonat grec atunci cánd 
§eful lui, un american expatriat, 1-a intrebat cát timp íi ia ca sá execute o 
sarciná: „E1 e §eful. De ce nu-mi spune el mie?“ 55 Una din criticile aduse 
Proiectului GLOBE de cercetare a culturilor nationale, organizationale §i a 
conducerii (vezi capitolul 2) este cá intrebárile au fost concepute pomind 
de la notiunea americaná de conducere. 56 

9 

Alegerea intre imputemicirea informalá §i cea formalá este influentatá 
de nivelul evitárii incertitudinii din acea tará. Trebuie deci luate in consi¬ 
derare atát DIP, cát §i EVI, iar cele patru cadrane din figura 9.1 reprezintá 
patru forme diferite de impártire a puterii. In coltul din stánga-sus (tárile 
anglo-saxone, scandinave, Olanda: DIP §i EVI mici), accentul se pune pe parti¬ 
ciparea informalá si spontaná la locul de muncá. ín coltul din stánga-jos (tárile 
germanofone: DIP mic, EVI mare), accentul se pune pe sisteme fórmale, sta- 

/V 

bilite prin lege ( Mitbestimmung ). In partea dreaptá (DIP mare), impártirea 
puterii e o contradictie' in termeni; ea se va lovi de o rezistentá putemicá 
din partea elitelor, ba chiar §i din partea celor defavorizati, sau a repre- 
zentantilor lor, cum sunt sindícatele. Acolo unde se incearcá aplicarea ei, 
ea trebuie promovatá de un líder putemic - de tip patemalist, cum ar fi un 
antreprenor luminat, in tárile cu DIP mare §i EVI mic (coltul dreapta-sus), 
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sau de o conducere política folosind instrumente legislative, in tárile cu DIP 
mare §i EVÍ mare (coltul dreapta-jos). Ambele inseamná participare impusá, 
ceea ce e desigur un paradox. O cale de a o face sá functioneze este de a 
limita participarea ín anumite sfere ale vietii §i de a mentine un control 
ferm asupra altora; aceasta e solutia chinezá, in care structurile participative 
din organizatiile industríale pot fi combínate cu o ierarhie controlatá strict 
ín problemele ideologice. 57 Faptul cá aceasta are o lungá istorie reiese lim- 
pede din povestea de la inceputul capitolului 7: management paiticipativ 
din secolul XVIII, a§a cum apare el in Visu'L dinpavilionul ro§u. 

Evaluarea randamentului si managementul prin obiective 

Orice organizatie din orice cultura depinde de randamentul oamenilor. 
Urmárirea randamentului subordonatilor e o tema íntálnitá in majoritatea 
programelor de dezvoltare managerialá, incepánd cu cel mai de jos nivel 
managerial. Adesea exista un program de evaluare fórmala a randamentului 
care presupune interviuri periodice scrise §i/sau órale luate de superior. 
Exportarea unor asemenea programe dincolo de granitele nationale nece- 

A 

sita din nou adaptarea lor. In societátile colectiviste armonía socialá e un 
ingredient important pentru functionarea organizatiei, chiar mai important 
decát randamentul formal, iar un program care o afecteazá dáuneazá §i ran¬ 
damentului. 58 Critica poate fi facutá indirect sau printr-un intermediar de 
íncredere, de pildá o ruda mai ín várstá. Geert i§i aminte§te de un caz din 
Pakistán, in care departamentul de personal al unei companii multinationale 
producea toatá hártogáraia cerutá de un sistem de evaluare intemational, 
spre satisfactia sediului central - dar managerii locali evitau cu grijá sá 
organizeze interviurile de evaluare pretinse. 

ín Statele Unite, Peter Drucker (1909-2005), un guru al managementului, 
a dezvoltat evaluarea randamentului ajungánd la managementul prin obiective 
(management by objectives - MBO). 59 Managementul prin obiective a fost 
probabil cea mai ráspánditá tehnicá managerialá din secolul XX. Bazat pe 
ideea de control prin feedback , el urmáre§te sá propage orientarea spre 
rezultate in intreaga organizatie. Managementul prin obiective are mult mai 
mult succes acolo unde rezultatele pot fi másurate obiectiv decát acolo unde 
másurarea lor tiñe de interpretarea subiectivá. El reflectá perspectiva ame- 
ricaná asupra valorilor, dat fiind cá ponteóte de la urmátoarele premise: 

h Subordonatul e suficient de independent pentru a avea un dialog auten- 
tic cu §eful (DIP nu prea mare) 

s Atát superioml, cát §i subordonatul sunt pregátiti sá accepte o oare- 
care ambiguitate (EVI micá) 
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e Randamentul ínalt e considerat de ambii un obiectiv important (MAS 
mare) 

Sá luám acum cazul Gennaniei. E de asemenea o tara cu DIP sub medie, 
a§a incát elementul de dialog din MBO n-ar trebui sá puna nici o problema. 
Germania are insá un punctaj EVI mult mai mare; prin urmare, ambiguitatea 
va fi mai greu de acceptat. In Germania, MBO a fost putemic formalizat §i 
transformat in „management prin stabilirea de obiective comune“. 60 

In Franta, MBO a fost introdus la inceputul anilor ’60; a devenit extrem 
de popular pentru un timp, dupa revoltele studente§ti care au zguduit 
lumea occidentalá in 1968. Oamenii se a^teptau ca aceastá nouá tehnicá sá 
ducá la mult a§teptata democratizare a organizatiilor. DPO (< direction par 
objectifs), denumirea francezá a MBO, a devenit DPPO ( direction partici- 
pative par objectifs - conducere participativá prin obiective). Dupá cátiva 
ani insá, un autor francez seria: „Cred cá s-a incheiat cariera DPPO, mai 
bine zis ea n-a ínceput niciodatá §i nu va incepe vreodatá, atáta timp cát 
noi in Franta vom continua sá confundám ideología cu realitatea.“ Editorul 
revistei adáuga: „Muncitorii §i functionarii francezi, §efii mai mici §i mai 
mari, precum §i patronii apartin cu totii aceluia§i sistem cultural care 
mentine relatii de dependentá de la un nivel la altul. Numai deviantilor le 
displace acest sistem. Structura ierarhicá apárá impotriva anxietátii, iar 
DPO genereazá anxietate.“ 61 

Formarea managerialá si dezvoltarea organizatiei 

E limpede din tot ce am spus páná acum in aceastá carte, §i mai cu seamá 
in acest capítol, cá nu existá o unicá retetá pentru formarea managerilor de 
succes care sá fie utilizabilá in tóate culturile. Nu numai cá succesul se 
defínele altfel de la culturá la culturá, dar §i sistémele de invátámánt 
§colar §i cele de formare profesionalá diferá mult. 

Astfel, formarea de manageri care sá depá§eascá barierele cultúrale poate 
fi consideratá o sarciná imposibilá, dar prográmele nu trebuie judecate doar 
pe baza continutului lor. Ele au §i alte functii importante: reunesc oameni 

/V 

din diferite culturi §i subculturi, iar astfel le lárgesc perspectiva. In multe 
organizatii, prográmele intemationale de dezvoltare managerialá au devenit 
ritualuri de trecere care ii semnaleazá managerului participant, ca §i celor 
din jurul lui, cá de-acum el face parte din casta managerialá. Prográmele 
oferá subculturii manageriale o socializare specificá companiei sau una 
generalá. Ele prilejuiesc de asemenea o evadare din rutina muncii, care 
stimuleazá reflectia §i reorientarea. 
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Pachetele de dezvoltare managerialá au apárutin Statele Unite la mijlo- 
cul secolului XX. Unele abordári - de pildá, dezvoltarea sensibilitátii §i 
analiza tranzactionalá - apelau la discutarea aprofundatá a proceselor inter- 
personale. Din punct de vedere cultural, aceste abordári presupuneau DIP 
mic, EVI mic, IDV mediu spre ridicat §i MAS mediu spre scázut; aceasta 
din ui*má contravine oarecum culturii americane. 

Atunci cánd asemenea programe au fost aplicate unor participan^ in- 
temationali s-au produs disfunctii comportamentale pe care rareori instruc- 
torii le-au inteles. De exemplu, in cazul japonezilor, oferirea §i primirea 
feedback- ului personal páreau practic imposibil de realizat, iar, atunci cánd 
se incerca, rezulta un comportament ritualizat: cel care primea feedback- 

A 

ul simtea cá trebuie sá-1 fi insultat cumva pe emitent. In asemenea 
programe, japonezii se concentrau mai degrabá asupra sarcinilor decát 
asupra problemelor procesului interpersonal. Nici germanilor, in majoritatea 
lor, nu le placea sá vorbeascá despre aceste teme, considerándu-le o 
abatere de la sarcini §i o pierdere de vreme. 62 

O tendintá paralela a fost dezvoltarea organizatiei , in care manageri §i 
nemanageri incercau sá descopere §i in acela§i timp sá rezolve probleme 
comune reale. Uneori aceasta includea §i analiza aprofundatá a procesului 
interpersonal. 

/A 

In tárile latine, instructorii - ei in§i§i latini - au gásit numeroase motive 
de incompatibilitate culturalá cu programul de dezvoltare a organizatiei: 

m Nouá, latinilor (DIP mare), ne lipse§te spiritul de egalitate necesar aces- 
tor programe. 

a Noi, latinii, nu credem in autodezvoltare. 

e Noi, latinii, tindem sá interpretám feedback- ul interpersonal ca o formá 
de competitie, dacá nu vine de la o persoaná consideratá superioará. 

s Procesul de dezvoltare a organizatiei creeazá un sentiment de nesigu- 
rantá pe care noi, latinii, nu-1 putem tolera. 

s Limbile latine §i stilurile noastre de a discuta sunt mai potrivite pentru 
discutii abstráete decát pentru rezolvarea efectivá a problemelor. 

s Organizatiile noastre latine nu se schimbá prin dezvoltare, ci prin crize 
§i revolutii. 63 

Concluzie: Nationalitatea defineste rationalitatea orqanizatiilor 

r ir —J / 

A 

In 1980 Geert a publicat in revista americaná Organizational Dynamics 
un articol intitulat „Motivatia, conducerea §i organizarea: Se aplicá teoriile 
americane in stráinátate?“. Articolul a avut o istorie agitatá: dupá decesul 
prematur al editorului, care il solicitase §i il acceptase, la inceput a fost 
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refuzat, iar dupa numeroase ezitári a fost in cele din urmá publicat de suc- 
cesorul acestuia. El a cerut unui coleg american §i unuia australian sá serie 
comentarii care sá atenueze impactul, iar ele au fost publicate intr-un numár 
ulterior, impreuná cu ráspunsul lui Geert. 64 Articolul a produs reacfii de o 
amploare nea§teptatá. Au fost cerute numeroase copii, mai ales din Cañada. 

Ideea cá valabilitatea unei teorii are limitári nationale era mai u§or de 
acceptat in Europa, cu tóate granitele ei, decát intr-o imensá tara fará gra- 
nite, ca Statele Unite. In Europa, relativitatea cultúrala a legilor care guver- 
neazá comportamentul uman fusese inteleasá inca din secolul XVI, in 
scepticismul lui Michel de Montaigne (1533-1592). Citatul din Pascal la 
care ne-am referit mai sus - „Ce e adevárat dincoace de Pirinei e fals 
dincolo“ (Pirineii reprezentánd granita dintre Franja §i Spania) - a fost de 
fapt inspirat de Montaigne. 65 De la Montaigne §i Pascal inccace, legátura 
dintre nafionalitate si felul de a gándi a fost uneori recunoscutá, dar mai 
deseori uitatá. 

ín capitolele anterioare am arátat cá existá §ase cái prin care culturile 
nationale diferá intre ele; tóate influenteazá organizatiile §i procésele mana- 
geriale. Teoriile, modelele §i practicile sunt in esentá specifice fiecárei 
culturi; ele se pot aplica §i dincolo de granitele nationale, dar lucrul trebuie 

mereu demonstrat. Presupunerea naivá cá ideile legate de management 

/"> 

sunt universale nu se intálne§te doar in literatura de largá circulatie. In 
revistele de specialitate - chiar §i in cele care se adreseazá explicit unui 
public intemational - de regulá se presupune tacit valabilitatea universalá a 
unor rezultate dintr-un spectru cultural restráns. Deseori articolele din aceste 
reviste nici nu pomenesc tara in care au fost coléctate dátele (de obicei 
Statele Unite, dupá cum se poate deduce din afilierea autorilor). Pentru a 
respecta onestitatea §tiintificá, propunem ca articolele adresate unui public 
intemational sá mentioneze intotdeauna tara sau tárile - §i perioada - in 
care au fost adúnate dátele. 

Ignorarea limitárilor nationale face ca ideile §i teoriile organizationale 
§i manageriale sá fie expórtate fará a se tiñe seama de contextul valorilor 
in care au apárut. Editorii care vor cu orice pret sá tiná pasul cu moda §i 
cititorii naivi din aceste alte tári incurajeazá asemenea exporturi. Din pá- 
cate, pentru a paraffaza un dicton celebm, nimic nu e mai nepractic ca o 
teorie proastá. 66 

Succesul economic al Statelor Unite in deceniile dinaintea §i de dupá cel 
de-al Doñea Rázboi Mondial i-a facut pe unii oameni din alte colturi ale 
lumii sá creadá cá ideile americane de management trebuie sá fie superioare, 
deci trebuie copiate. Ei au uitat sá se intrebe in ce tip de societate au apárut 
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si au fost aplícate aceste idei - presupunánd cá au fost íntr-adevár aplícate 
a§a cum serie in cárti §i articole. Cercetátorii americani ín management 
Mark Peterson §i James Hunt spuneau: „0 intrebare pentru multe teorii 
normative americane este dacá ele pot fi aplícate macar in Statele Unite “ 67 

/V 

Etnopsihologul american Edward Stewart seria: „In America de Nord, cei 
care iau decizii nu respecta in viata §i ín activitatea lor regula generala de 
a lúa decizii rationale, in schimb reorganizeazá evenimentele din trecut 
dupa un model de luare a deciziilor. [...] Prin urmare, in Statele Unite deci- 
ziile rationale sunt un mit.“ 68 Robert Locke, specialist american in istoria 
afacerilor, aráta cá industrializarea Statelor Unite a avut loe intr-un context 
istoric aparte, iar succesul ei s-a datorat in mult mai mare másurá conditiilor 
externe decaí calitápii principiilor manageriale aplícate. 69 

Credinta in superioritatea teoriilor americane e intáritá de faptul cá majo- 
ritatea revistelor „intemationale“ de management sunt publícate ín Statele 
Unite, avánd editori americani, §i sunt bine-cunoscute dificultátile intám- 

_ rs. 

pinate de autorii neamericani care vor sá-§i publice articolele. In antología 
lor Mari autori despre organizadi, profesorii britanici David Hickson §i 
Derek Pugh au inclus 71 de nume, dintre care 48 erau americani, 15 britanici, 
2 canadieni, iar numai 6 ne-anglo-saxoni. 71 

Michael Porter, profesor §i expert american in afaceri, a analizat de ce 
únele natiuni au avut mult mai mult succes decaí áltele in competida Ínter- 
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nationalá din partea a doua a secolului XX. In ceea ce numea „diamantul“ 
determinantilor avantajului national. el a identificat patru atribute: (1) con- 
ditiile factorilor, prin care intelegea disponibilitatea factorilor de productie 
necesari, cum ar fi mana de lucru calificatá §i inírastructura, (2) conditiile 
cererii, (3) ramurile industríale inrudite §i auxiliare §i (4) o strategie, o 
structurá §i o concurentá ferme. Porter nu §i-a pus §i íntrebarea de ce únele 
tári primesc „diamante“ mai bune decaí áltele. El credea in continuare ín 
aplicabilitatea universalá a legilor etnocentrice ale pietelor concurentiale. 72 

A§a cum únele natii exceleazá ín únele sporturi, áltele sunt asocíate cu 
anumite discipline. Psihologia, inclusiv psihologia socialá, e o discipliná 
predominant americaná: individualistá §i cu precádere masculiná. Sociología 
e predominant europeaná, 73 dar chiar §i sociologii europeni vorbesc rareori 
despre infiuenta nationalitátii asupra gándirii lor. Marele sociolog francez 
Pierre Bourdieu a respins vehement criticile care sustineau cá ideile sale se 
explicá prin faptul cá e francez. 74 Noi credem cá recunoa§terea originii fran- 
ceze a teoriilor lui Bourdieu nu le invalideazá, ci le face mai u§or de inteles 
pentru ceilalti - a§a cum §i modelele americane devin mai folositoare dacá 
tinem cont de originea lor americaná. 
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In teoriile organizationale, nationalitatea autorului reflecta presupune- 
rile implicite privind tara din care provin organizatiile, ce sunt ele §i ce in- 
cearcá sá realizeze. Aceste „paradigme“ nationale incep tóate cu „La inceput 
a fost Dupa ce Dumnezeu i-a creat pe oameni, oamenii au creat orga¬ 
nizatiile - insá la ce s-au gándit cánd le-au creat? lata o lista a paradig- 
melor obsérvate de Geert: La inceput a fost ... 


ín Statele Unite 

piata 

ín Franta 

puterea 

ín Germania 

ordinea 

ín Polonia si Rusia 

eficienta 

ín Olanda 

consensul 

ín Scandinavia 

egalitatea 

ín Marea Britanie 

sistémele 

ín China 

familia 

ín Japonia 

Japonia 


La Paris, ín 1994, economistul Oliver Williamson (laureat al Premiului 
Nobel in 2009) s-a angajat íntr-o discutie publica cu doi experti francezi in 
§tiinte sociale, economistul Olivier Favereau §i sociologul Emmanuel Lazega. 
Williamson era partizanul unei „abordári a eficientei“ in studiul organizatiilor, 
chiar §i pentru fenomenele legate de putere §i autoritate. „Sustin cá puterea e 
mai putin importantá decaí pare la prima vedere“, spunea el. Favereau §i 
Lazega au criticat notiunea lui Williamson de „cost al tranzactiilor“, afirmánd 
cá e prea inconsistentá pentru a sta la baza unei teorii generale a organizatiilor, 
cá eficienta e un stimulent slab, iar ideea de putere a lui Williamson prea li- 
mitatá. Se anuntase cá discutía se va referí la o presupusá corcvergentá intre 
§tiintele economie §i sociologie, dar de fapt s-a referit la dive rgenta dintre 
paradigma nationalá americaná (piata) §i cea francezá (puterea). Tóate sursele 
citate de Williamson erau americane; tóate sursele citate de Favereau §i Lazega 
erau franceze. Dar nici una din párti nu párea sá-§i dea seama cá cealaltá 
vorbea dintr-un context diferit, §i nici mácar cá exista un context national din 
perspectiva cáruia teoriile sunt elabórate §i criticate. 75 

Absenta unor solutii universal valabile pentru problemele manageriale §i 
organizationale nu inseamná cá tárile nu pot inváta únele de la áltele. 
Dimpotrivá, a privi dincolo de granitá e una din cáile cele mai eficiente de a 
ajunge la idei noi in management, organizare sau politicá. Exportul lor cere 
insá prudentá §i discemámánt. Nationalitatea impune constrángeri ratiunii. 
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Heaven’s Gate BV (HGBV - Poarta raiului BV) este o uziná chimicá 
olandezá infiintatá cu §aizeci de ani in urmá. Multi dintre angajati fac parte 
din vechea garda §i se vorbe§te deseori despre trecut Muncitorii povestesc 
cát de grea era munca atunci cánd incárcatul §i descarcatul se faceau manual, 
vorbesc despre cáldurá §i riscurile fizice. HGBV era considerat un anga- 
jator bogat. Vreme de mai multe decenii, cererea pentru produse depá§ea 
oferta. Produsele nu erau vándute, ci distribuite. Clientii trebuiau sá fie 
amabili §i politico§i pentru a fi serviti. Banii se faceau foarte repede. 

Stilul de conducere de la HGBV era patemalist. Bátránul director gene¬ 
ral i§i facea plimbarea zilnicá de dimineatá prin uziná, strángánd mana 
tuturor celor cu care se intálnea. Acest lucru, spun oamenii, stá la baza unei 
tradifii care dáinuie inca §i pe care o numesc „strángerea de máná HGBV“: 
cánd ajungi dimineafa la lucru, dai mana cu toti colegii. Un asemenea 
ritual de salut ar fi normal in Franta, insá in Olanda e neobi§nuit. Bogat §i 
patemalist, HGBV a fost considerat un binefacátor, atát pentru angajatii sai, 
in timpuri grele, cát §i pentru comunitatea lócala. Ceva din aceastá glorie a 
supravietuit: HGBV e privit ca un angajator tentant, care oferá un salariu 
bun, beneficii §i siguranta locului de munca. Un loe de munca la HGBV inca 
mai e considerat un loe de munca pe viatá. HGBV este o companie in care 

A 

ai vrea sá-ti vezi angajati copiii. In afará, HGBV sponsorizeazá regulat aso- 
ciatii sportive §i umanitare lócale. „Nici un apel la HGBV n-a ramas fará 
ráspuns“, se spune. 

Atmosfera de lucru e binevoitoare, angajatilor li se acordá multa libér¬ 
tate. Uziná e prezentatá ca un club, ca un sat, ca o familie. Aniversárilor 
de 25 §i 40 de ani li s-a acordat multa atentie, petrecerile de Cráciun sunt 
vestite. Aceste sárbátori reprezintá ritualuri cu o lungá istorie, pe care oa- 

A 

menii inca le pretuiesc. In cultura HGBV - sau, cum se spune, „stilul 
HGBV“ - legile nescrise de comportament social sunt foarte importante. 
Nu tráie§ti ca sá munce§ti, ci munce§ti ca sá tráie§ti. Ce fací e mai putin 
important decát cum faci. Trebuie sá te potrive§ti cu reteaua informalá, iar 
acest lucru e valabil pentru tóate nivelurile ierarhice. „Potrivire“ inseamná sá 
eviti conflictele §i conffuntárile directe, sá acoperi gre§elile altora, inseamná 



330 CULTURILE DIN ORGANIZATII 


loialitate. camaraderie, modestie si cooperare binevoitoare. Nimeni nu tre- 
buie sá iasá Tn evidentá, nici ín bine, nici in ráu. 

Cei de la HGBV mai cártesc ímpotriva colegilor, dar n-o fac niciodatá 
pe fatá, iar cártitul e rezervat doar apropiatilor, altminteri rufele se spalá in 
familie, nu ín fata superiorilor si a stráinilor. Aceastá grijá pentru pástrarea 
armoniei si solidaritátii de grup se potrivesc bine culturii regionale a ariei 
geografice in care se afiá HGBV. Nou-venitii sunt acceptati repede, cu con- 
ditia sá se adapteze. Calitatea muncii lor conteazá mai putin decát capacitatea 
de adaptare socialá. Oricine tulburá armonia e respins, indiferent cát de bun 
muncitor e. Relatiile deteriórate se refac in ani de zile. „Preferám sá lásám 
o problemá de muncá sá treneze incá o luná, chiar dacá ne costá multi bani, 
decát s-o rezolvám íntr-un mod neamical“, spunea cineva de la HGBV. 
Regulile companiei nu sunt niciodatá absolute. Cea mai importantá regulá, 
spunea unul dintre intervievati, este cá regulile sunt flexibile. Poti incálca 
o regulá, dacá o faci cu grijá. Nu riscá acela care incalcá regula, ci acela 
care face din asta un capát de tará. 

Pentru a fi eficient, stilul de conducere la HGBV trebuie sá se arrnoni- 
zeze cu tiparele de comportament social. Managerii trebuie sá fie accesibili, 
corecti §i sá §tie sá asculte. Directorul general actual e un asemenea lider. 
Nu-§i dá aere. Comunicá firesc cu oameni aflati la tóate nivelurile §i e 
perceput de angajati ca unul de-al lor. Cariera la HGBV se face ín primul 
ránd pe baza aptitudinilor sociale. Nu trebuie sá ie§i ín evidentá, sá fii strá- 
lucit, dar e neapáratá nevoie sá ai relatii bune; trebuie sá te descurci in 
reteaua socialá informalá, sá fii invitat, nu sá te inviti singur. E bine sá faci 
parte din clubul de tenis. Una peste alta, e bine sá respecti ceea ce s-ar numi 
regulile stricte pentru a fi un om cumsecade. 

Recent ínsá, aceastá imagine idilicá a fost tulburatá de influente externe. 

A 

In primul ránd, conditiile pietei s-au modificat, iar HGBV se aflá ín situaba 
ineditá de a concura cu alti fumizori europeni. Cheltuielile au trebuit dimi- 
nuate §i forta de muncá redusá. Problema a fost rezolvatá in spiritul HGBV, 
fará concedieri colective, prin pensionári inainte de termen, insá veteranii 
care au trebuit sá plece prematur au fost §ocati sá afle cá uzina nu mai are 
nevoie de ei. 

A 

In al doilea ránd, §i incá mai grav, HGBV a fost atacatá de ecologi§ti 
pentru cá polueazá, o criticá la care politicienii sunt tot mai sensibili. Nu e 
exclus ca autorizatia de functionare sá-i fie íntr-o buná zi retrasá. Conducerea 

5 5 

HGBV a incercat sá ráspundá printr-un lobby activ pe lángá autoritáti, o cam- 
panie de presá §i organizarea de vizite publice in companie, dar succesul nu 

/V 

e deloe sigur. In interiorul HGBV, aceastá amenintare este minimalizatá. 
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Oamenilor le e greu sá-§i inchipuie cá intr-o buná zi HGBV ar putea sá nu 
mai existe. „Conducerea noastrá a gásit mereu o solutie. Va gási §i acum 

/V 

una.“ Intre timp, se incearcá sporirea competitivitátii uzinei prin imbu- 
nátátirea calitáfii §i diversificarea producfiei, ceea ce presupune §i aducerea 
unor noi oameni din afará. Aceste noi tendinte se opun direct culturii HGBV 
traditionale. 1 


Nebunia culturii organizationale 

Scurtul studiu de caz pe care tocmai 1-am prezentat este descrierea unei 
culturi organizationale. Oamenii care lucreazá la Heaven’s Gate BV au un 
fel anume de a actiona §i interactiona, care íi deosebe§te de cei ce lucreazá 

A 

ín alte organizatii, chiar §i din aceea§i regiune. In capitolele anterioare, am 
asociat cultura mai ales cu nafionalitatea. Literatura anglo-saxoná a atribuit 
organizatiilor o cultura abia in anii ! 60: cultura organizationalá a devenit 
sinónima cu climat organizational. Echivalentul cultura corporatistá, inven- 
tat ín anii ’70, a dobándit popularitate dupa 1982, cánd a apárut ín Statele 
Unite cartea Culturi corporatiste de Terrence Deal §i Alan Kennedy, §i a 
intrat in uzul curent gratie succesului unui alt volum, scris, ca §i primul, de 
o echipá de la McKinsey-Harvard Business School: cartea iui Thomas 

A 

Peters §i Robert Waterman In cáutarea excelentei, publicatá ín acela§i an. 2 
A apárut apoi o bogatá literaturá pe aceastá temá, in diferite limbi. 

Peters §i Waterman spuneau: 

Fárá exceptie, influenta si coerenta culturii s-au dovedit calitáti esentiale ale com- 
paniilor de exceientá. Mai mult, cu cát cultura era mai puternicá si mai orientatá 
spre piatá, cu atát era mai putiná nevoie de manuale de política interna , organi- 
grame sau proceduri si reguii detaliate. In aceste companii, de sus pana jos, oamenii 
stiu ce au de fácut ?n cele mai multe cazuri, fiindcá acele cáteva valori cáláuzitoare 
sunt cát se poate de limpezi . 3 

A vorbi despre cultura unei companii sau organizatii devenise o obsesie 
printre manageri, consultanti §i, cu accente diferite, printre universitari. Obse- 
siile trec, ceea ce s-a intámplat §i cu aceasta, nu ínsá fará a fi lásat urme. 
Cultura organizationalá sau corporatistá a ajuns o temá la modá, la fel ca 
structura, strategia organizationalá §i controlul organizational. Nu existá o 
definitie standard a culturii organizationale, dar majoritatea autorilor ar fi 
probabil de acord cá ea este: 

■ Holisticá: se referá la un intreg care e mai mult decaí suma pártilor sale 

■ Determinatá istoric: reflectá istoria organizatiei 
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s Legatá de acele lucruri care fac obiectul de studiu al antropologilor: 

de pildá, ritualuri §i simboluri 

e Construitá social: creatá §i pástratá de grupul celor care alcátuiesc 
impreuná organizada 

a Soft : de§i Peters §i Waterman ii asigurau pe cititori cá ,¿oft e hard 44 

e Greu de schimbat: dar nu exista un consens privind cát este de greu 

/V 

In capitolul 1 cultura in general a fost definitá ca „programarea colectiva 
a mintii care ii deosebe§te pe membrii unui grup sau ai unei categorii de 
ceilalti oameni 44 . Prin urmare, cultura organizafionalá poate fi definitá drept 
„programarea colectiva a mintii care ii deosebe§te pe membrii unei organi¬ 
zatii de ceilalti oameni“. Cultura unei organizatii nu e pástratá insá doar in 
minfile membrilor ei, ci §i in mintile celorlalte „párti interésate 44 , toti cei 
care interactioneazá cu organizada (clienti, fumizori, organizatii muncitore§ti, 
vecini, autoritáti, presá). 

Organizatiile avánd culturi putemice, in sensul citatului din Peters §i 
Waterman, trezesc deopotrivá sentimente pozitive §i negative. Dorinta 
universalá de a avea o culturá putemicá din punct de vedere organizational 
a fost pusá adesea sub semnul intrebárii; ea ar putea fi o sursá de rigiditate 
fatalá. 4 Atitudinea fatá de culturile organizationale putemice este pardal 
influentatá de elemente ale culturii nationale. Cultura corporatiei IBM, una 
dintre companiile de excelentá, dupá Peters §i Waterman, a fost descrisá cu 
oroare de Max Pagés, un celebru socio-psiholog ffancez, intr-un studiu din 
1979 despre IBM Franta; el o numea Ja nouvelle église“ („noua bisericá 44 ). 5 
Prin comparatie cu societatea americaná, in societatea francezá cetáteanul 
de ránd e mai dependent de ierarhie §i reguli (vezi capitolele 3, 6 §i 9). Uni- 
versitarii francezi sunt §i ei fii ai societátii lor, deci e probabil sá puná mai 
mult accent decaí universitarii americani pe reguli intelectuale - pe 

/V 

elementele rationale din organizatii. In acela§i timp, conform capitolului 4, 
cultura francezá e individualistá, deci existá nevoia de a-1 apára pe individ 

de sistemul rational. 6 

? 

Sociologul olandez Joseph Soeters a subliniat asemánarea dintre des- 
crierile „companiilor de excelentá 44 ale lui Peters §i Waterman §i cele ale 
mi§cárilor sociale pentru drepturi civile, pentru emanciparea femeilor, con¬ 
vertiré religioasá sau retragerea din civilizatie. Chiar in Statele Unite au 
fost vándute cárfi pórtale cu mottoul „mai bine mort decaí excelent 44 . Ceva mai 
deta§at, Comelis Lammers, compatriot al lui Soeters, spunea despre „com- 
paniile de excelentá 44 cá sunt pur §i simplu cel mai recent vlástar al unei 
intregi genealogii de tipuri ideale de „organizatii organice 44 din cadrul socio- 
logiei organizationale, descrise de sociologul german Joseph Pieper incá 
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din 1931, dacá nu §i de altii inaintea lui, si reitérate de literatura socioló¬ 
gica de pe ambele maluri ale Atlanticului. 7 

Un alt tip de reactie a fost intálnit in tárile nordice, in Danemarca, Suedia 
§i, intr-o oarecare másurá, in Norvegia §i Finlanda. Aid, societatea se 
bazeazá maiputin pe ierarhie §i reguli decát in Statele Unite. ¡n aceste tari 
feminine care tolereazá incertitudinea, ideea de „culturi organizationale 44 a 
fost salutatá, deoarece sublinia irationalul §i paradoxalul, ceea ce insá nu 
ímpiedica o atitudine in esentá pozitivá fatá de organizatii. 8 

/V 

Intr-un studiu acoperind douázeci de ani de literatura despre cultura 
organizationalá, sociologul suedez Mats Alvesson distinge opt metafore 
folosite de diferid autori: 

b Mecanism de control pentru un contract informal 
s Busolá care indica directia pentru prioritáti 
e Liant social pentru identificarea cu organizada 

■ Vaca sfántá la care oamenii se ínchiná 

b Regulator afectiv pentru emotii §i exprimarea lor 

■ Amestec de conflicte, ambiguitáti §i fragmentan 

k Idei primite de-a gata, care duc íntr-un punct mort 
b Sistem ínchis de idei §i sensuri, care ii impiedicá pe oameni sá explo- 
reze noi posibilitad 9 

Autorii care scriu despre culturile organizationale se ímpartin douá mari 
categorii: cei pentru care o organizatie posedá o cultura §i cei pentru care o 
organizatie este o cultura. Prima perspectiva duce la o abordare analiticá §i la 
preocuparea pentru schimbare. Ea predomina printre manageri §i consultantii 
manageriali. Adoua perspectiva incurajeazá o abordare sintética §i preocuparea 
pentru intelegere - §i e intálnitá aproape numai in mediul academic. 10 

Diferentele dintre culturile organizationale 
si culturile nationale: Proiectul IRIC 

/ t 

Folosirea termenului cultura deopotrivá pentru natiuni §i organizatii 
sugereazá cá cele douá tipuri de culturá sunt fenomene identice, ceea ce nu 
e corect: o natiune nu este o organizatie, iar cele douá tipuri de culturá sunt 
de naturi diferite. 

Deosebirea dintre culturile nationale §i cele organizationale se bazeazá 
pe amestecul lor diferit de valori §i practici, dupá cum se vede in figura 10.1, 
care derivá din figura 1.3. Culturile nationale fac parte din softul mental pe 
care 1-am dobándit in primii zece ani de viatá, in familie, in mediul in care 
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am crescut §i la §coalá, §i ele confin majoritatea valorilor noastre funda¬ 
méntale. Culturile organizationale (sau corporatiste ) sunt dobándite cánd 
intrám íntr-o organizare de muncá, fiind mai mult sau mai putin tineri §i 
avánd deja fixate valorile noastre, §i constau mai ales din practicile orga- 
nizafiei - ele sunt mai superficiale. 11 

a. 

In figura 10.1 apar §i alte niveluri ale culturii: un nivel al genului, chiar mai 
adánc decát cel al nationalitátii; un nivel al clasei sociale, cu posibilitad de 
urcare sau coboráre; un nivel profesional, legat de educada ^colará aleasá; 
un nivel industrial, íntre profesie §i organizare. O industrie, sau domeniu 
de activitate, inelude profesii specifice §i mentine practici organizationale 
specifice, din ratiuni logice sau tradifionale. 

Comparánd indivizi altminteri asemánátori, studiile IBM au gásit dife¬ 
rente mari de la o cultura la alta ín privinta valorilor, ín sensul discutat ín 
capitolul 1 - sentimente generale legate de ce e bine si ce e ráu etc. -, iar 
aceasta ín ciuda practicilor asemánátoare ale angajatilor IBM cu ocupatii 
similare, ínsá lucránd ín filíale nationale diferite. 

Cánd se spune cá ín lumea moderna culturile nafionale seamáná tot mai 
mult, dovezile invócate fin de regula de nivelul practicilor: oamenii se ím- 
bracá la fel, cumpárá aceleasi produse §i folosesc acelea§i cuvinte la moda 
(simboluri); urmáresc acelea§i emisiuni §i filme la televizor (eroi); practica 
acelea§i sporturi §i í§i petrec ín acela§i fel timpul líber (ritualuri). Se 
considera uneori, pe nedrept, cá aceste manifestári relativ superficiale ale 
culturii sunt tot ce exista; nivelul mai profund al valorilor, care in plus da 
oamenilor semnificatia practicilor lor, este omis. Studiile la nivelul valorilor 
continua sá dezváluie diferente impresionante íntre natiuni, lucru valabil 
nu doar pentru studiile IBM §i diversele lor replican (tabelul 2.1), ci §i 


Figura 10! Raportul dintre valori si practici pentru diferitele niveluri ale culturii 
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pentru rúndele succesive ale Anchetei Mondiale asupra Valorilor, bazate 
pe e§antioane reprezentative ale unor íntregi populatii. 12 

Cea mai mare parte a capitolului de fatá se íntemeiazá pe rezultatele 
unui proiect de cercetare desfa§urat intre 1985 §i 1987 sub auspiciile Insti- 
tutului de Cercetare a Cooperárii Interculturale (Institute for Research on 

/V 

Intercultural Cooperation - IRIC) §i avánd ca model studiile IBM. In mod 
paradoxal, aceste studii nu oferiserá informatii directe despre cultura corpo- 
ratistá IBM, din moment ce tóate unitátile studiate faceau parte din aceea§i 
corporatie, §i nu existau repere exteme pentru comparatie. Ca un corolar 
al studiului transnational, studiul IRIC era transorganizational: in loe sá ur- 
máreascá o corporatie in mai multe tari, el s-a ocupat de mai multe orga¬ 
nizatii din douá tari, Danemarca §i Olanda. 

Studiul IRIC a constatat cá, la nivel organizational, raportul dintre rolul 
valorilor §i cel al practicilor este invers decaí la nivel national. Din compa- 
rarea unor oameni, altminteri asemánátori, dar din organizatii diferite, au 
rezultat diferente mari in privinta practicilor, insá diferente mult mai mici 
in privinta valorilor. 

La acel moment, literatura de larga circulatie despre culturile corporatiste 
inspiratá de Peters §i Waterman sustinea cá valorile comune sunt esenta 
culturii corporatiste. Proiectul IRIC a arátat cá perceptia comuna privind 
practicile cotidiene trebuie consideratá esenta culturii unei organizatii. Valo¬ 
rile angajatiilor difereau mai mult in functie de gen. várstá §i educatie (§i, 
evident, de nationalitate) decaí in functie de apartenenta la organizada in sine. 

Diferente dintre constatárile proiectului IRIC §i ideile lui Peters, Waterman 
§i ale discipolilor lor poate fi explicatá prin faptul cá literatura americaná 
de specialitate prezintá de regulá valorile eroilor corporatiei (fondatori §i 
lideri), in timp ce in proiectul IRIC aufost chestionati membri deránd, care 
se presupune cá sunt purtátorii culturii. IRIC a evaluat in ce másurá mesa- 
jul íiderilor a ajuns la membri. Valorile fondatorilor §i liderilor importanti 
modeleazá, desigur, culturile organizationale, dar ele ii influenteazá pe 
membrii de ránd prin practicile comune. Valorile fondatorilor §i liderilor 
devin practicile membrilor. 

Practicile comune eficiente sunt cele care fac cu putintá functionarea 
corporatiilor multinationale. Angajánd personal de diferite nationalitáti, 
corporatiile nu pot avea valori comune. Ele i§i coordoneazá §i controleazá 
activitátile prin practici intemationale reflectánd originea lor nationalá (fie 
ea americaná, japonezá, germaná sau olandezá), dar care pot fi invátate de 
angajati de diferite origini. 13 
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Dacá valorile membrilor depind in principal de alte criterii decát de apar- 
tenenta la organizatie. aceste valori pátrund in organizatie prin procesul de 
angajare: o companie angajeazá oameni de nationalitate, gen. várstá sau edu- 
catie diferite. Socializarea lor ulterioará in organizatie presupune familia- 
rizarea cu practicile, simbolurile, eroii §i ritualurile. 

Doi cercetátori olandezi, Joseph Soeters §i Hein Schreuder, au facut o 
comparatie intre angajatii olandezi §i cei stráini din firme olandeze de 
contabilitate. Ei au gásit diferente intre cele douá grupuri in privinta valorilor, 
dar n-au putut demonstra cá ele se explicau prin autoselectia candidatilor, 
iar nu prin socializarea in spiritul valorilor firmei dupa angajare. 14 Depar- 
tamentele de resurse umane care fac preselectia celor ce urmeazá sá fie 
angajafi joacá un rol important in mentinerea valorilor organizatiei (cu 
bune §i cu rele), rol de care managerii de resurse umane - §i colegii lor cu 
alte functii - nu sunt íntotdeauna con§tienti. 

Abordári calitative si cantitative in proiectul IRIC 

Ideea initialá a proiectului IRIC fusese sá compare doar organizatii dintr-o 
singurá tará (Olanda), dar au fost greu de gásit suficienti participanti olan¬ 
dezi care sá permitá accesul §i sá contribuie la costurile proiectului. Ajutorul 
géneros al unui consultant danez a avut ca efect aláturarea unor unitáti 
daneze la proiect, a§a incát, in cele din urmá, la proiect au participat douá- 
zeci de unitáti din zece organizatii diferite: cinci din Danemarca §i cinci din 

A 

Olanda. In privinta dimensiunilor cultúrale nationale IBM, cele douá tári au 

/V 

un punctaj asemánátor: ambele apartin grupului nordic-olandez. In acest 
cadru national, IRIC a incercat sá ajungá la o gamá largá de organizatii de 
muncá. Vázánd cát de diferite pot fi culturile organizationale, se poate inte- 
lege astfel mai bine ce inseamná de fapt „diferit“ §i „asemánátor“. Uni- 
tátile studiate au fost deopotrivá organizatii intregi §i párti ale organizadilor, 
considérate de conducerile lor suficient de omogene cultural (rezultatul 
cercetárii a permis apoi testarea acestei presupuneri). 

Tabelul 10.1 enumerá activitátile din cele 20 de unitáti. Dimensiunea 

; ? 

unitátilor a variat de la 60 la 2 500 de angajati. Numárul unitátilor a fost sufi¬ 
cient de mic pentru a permite studierea fiecáreia in profunzime, calitativ, 
ca un studiu de caz separat, dar §i suficient de mare pentru a permite o 
analizá statisticá a datelor cantitative, comparánd intre ele cazurile. 

Prima fazá a studiului, cea calitativá, a constat din interviuri fatá-in-fatá 
amánuntite, duránd douá-trei ore, cu nouá Íntervievati pentru flecare unitate 
(prin urmare, in total 180 de interviuri). Aceste interviuri au oferit o ima¬ 
gine de ansamblu calitativá (configurada [Gestalt]) culturii unitátii §i un 
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Tabelul 10.1 

Organizatii participante la Proiectul IRIC 


Companii de productie prívate (electronice, chimicale, bunurí de consum) 


Totalul diviziilor sau unitátilor de productie 6 

Sediul central sau unitáti de marketing 3 

Unitáti de cercetare-dezvoltare 2 

Companii de servicii prívate (bánci, transport, comert): unitáti 5 

Institutii pubiice (telecomunicatii, politie): unitáti 4 

Numárul total al unitátilor studíate 20 


set de teme pentru a fi incluse in chestionarul viitoarei ánchete. Intervievatii 
au fost atent selectionati, ín urma unei discutii cu persoana de contact a cer- 
cetátorilor din unitate, in ideea cá ar avea ceva interesant §i semnificativ de 
spus despre cultura unitátii. Grupul intervievatilor i-a inclus in flecare caz pe 
conducátorul unitátii §i pe secretarul/secretara lui (niciodatá a ei); era for- 
mat apoi dintr-o selectie de persoane cu ocupatii diferite, de la tóate nive- 
lurile, atát din vechea garda, cát §i dintre nou-venid, femei §i bárbafl. Uneori 
paznicul sau portarul se dovedeau a fi o excelentá sursá de informatii; era 
intotdeauna inclus §i un reprezentant al angajatilor (echivalentul unui dele- 
gat sindical). 

Echipa de intervievatori era formatá din 18 membri (danezi §i olan- 
dezi), cei mai multi absolventi de §tiinte sociale, dar in mod deliberat fará 
cuno§tinte in domeniul de activitate al unitátii studiate. Interviurile din fle¬ 
care unitate au fost impártite intre doi intervievatori, o femeie §i un bárbat, 
intrucát genul intervievatorului putea influenta observatiile obtinute. Toti 
intervievatorii au fost la fel instruid §i au folosit acela^i chestionar fará 
variante de ráspuns prestabilite. 

Chestionarul continea intrebári de tipul: 

es Despre simbolurile organizationale: care sunt termenii speciali din 
aceastá organizatie pe care numai membrii ei ii inteleg? 

¡s Despre eroii organizationali: Ce fel de oameni e mai probabil sá 
avanseze repede in carierá aici? Cine crezi cá e cel mai reprezentativ 
pentru aceastá oganizatie? 

s Despre ritualurile organizationale: La ce intálniri periodice participi? 
Cum se comportá oamenii la aceste intálniri? Ce evenimente sunt sár- 
bátorite in aceastá organizatie? 
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e Despre valorile organizationale: Ce le place ín mod special oame- 
nilor sá vadá cá se íntámplá in aceastá organizatie? Care e cea mai 
mare gre§ealá pe care o poate comité cineva? Ce probleme de muncá 
te pot tiñe treaz noaptea? 

Intervievatorii puteau sá sondeze mai mult §i sá caute informaíii suplimen- 
tare, dacá simteau cá le pot obtine. Interviurile au fost inregistrate pe mag¬ 
netofón, iar intervievatorii au scris un raport pentru flecare dintre ele, folosind 
o ordine prestabilitá §i citánd pe cát posibil cuvintele repondentilor. 

Partea a doua a proiectului. cea cantitativá, a constat dintr-o anchetá pe 
bazá de chestionar cu variante de ráspuns, anchetá care, spre deosebire de 
prima fazá, a fost efectuatá asupra unui e§antion ales strict aleator din uni- 
tate. E§antionul era compus din aproximativ 25 de manageri (sau cáti a vea 
unitatea), 25 de angajati cu studii superioare („speciali§ti“) si 25 fará studii 
superioare. Chestionarul includea intrebárile din studiul transnaflonal IBM, 
plus cáteva adáugate ulterior, dar majoritatea au fost elabórate pe baza Ínter- 
viurilor din prima fazá. Intrebárile vizau tóate acele aspecte despre care 
intervievatorii bánuiau cá diferá mult de la o unitate la alta - ín particular 
opiniile despre practicile cotidiene, care lipsiserá din studiile transnationale. 

Rezultatele interviurilor §i anchetei au fost discútate cu conducerile 
unitátilor §i au fost uneori comunicate, cu acordul conducerii, unor grupuri 
mai largi de angajati. 

Rezultatele interviurilor detaliate: cazul SAS 

Pentru flecare dintre cele 20 de unitáfl s-a facut un studiu de caz, o des- 
criere aprofundatá a culturii unitátii, alcátuitá de intervievatori dupá incheierea 
interviurilor §i folosind rezultatele anchetei pentru verificarea interpretárilor. 
Cazul Heaven’s Gate BV, prezentat la inceputul capitolului, a fost preluat din 
rezultatele anchetei. Unneazá acum descrierea unui alt caz: terminalul pentru 
pasageri al liniilor aeriene scandinave (Scandinavian Airlines System - 
SAS) de la Copenhaga. 

La inceputul anilor ’80 SAS a suferit o transformare spectaculoasá. Sub 
conducerea unui nou pre§edinte, Jan Carlzon, s-a trecut de la o orientare 
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spre produs-§i-tehnologie la una spre piatá-§i-servicii. Inainte, planificarea 
§i vánzárile se bazaserá pe realizarea unui numár maxim de ore de zbor cu 
cel mai modem echipament disponibil. Pilofli, tehnicienii §i managerii care 
§tiau sá mentiná disciplina erau eroii companiei. Rezultatele tot mai slabe 
au impus reorganizarea. 
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Carlzon era convins cá, in concurenfa acerba de pe piata transportului 
aerian, succesui depindea de servirea mai buná a clientiloractuali §i poten- 
tiali - iar nevoile lor erau cel mai bine cunoscute de angajatii aflati zilnic 
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ín contact direct cu clientii. Inainte, acestor oameni nu li se ceruse nici- 
odatá párerea: erau un grup disciplinat de soldad in uniforma, instruid sá 
urmeze regulile. Acum erau considerad Jinia de foc“, iar organizada a fost 
restructuratá a§a incát sá-i sprijine in loe sá ie dea ordine. Superiorii au fost 
transformad ín sfatuitori; linia de foc se bucura de o mare libértate de 
actiune pentru a rezolva pe loe problemele clientilor. Ei trebuiau sá rapor- 
teze superiorilor deciziile luate abia mai tárziu - ceea ce ínsemna o accep- 
tare implicitá a judecátii angajatilor, cu tóate riscurile decurgánd de aici. 15 

Una dintre unitátile participante la studiul IRIC a fost terminalul pentru 
pasageri SAS de pe aeroportul din Copenhaga. Interviurile au avut loe la 
trei ani dupá transformare. Angajatii §i managerii erau in uniformá, disci¬ 
plinad, ceremonio§i §i puncmali. Páreau genul de oameni cárora le place 
sá lucreze intr-o structurá disciplinatá. Munceau in schimburi, altemánd 
perioade de muncá sub o presiune imensá cu perioade de relativá inacti- 
vitate. Páreau sá-§i accepte cu dragá inimá noul rol. Cánd vorbeau despre 
istoria companiei, íncepeau de regulá cu momentul schimbárii; doar unii 
manageri pomeneau de anii dinainte. 

Intervievatii erau vádit mándri de companie: identitatea lor párea sá tiná 

a 

in mare másurá de ea. In afara serviciului, multe dintre relatiile lor sociale 
erau cu alti angajati SAS. Carlzon era deseori amintit ca un erou al compa¬ 
niei. De§i disciplinad, páreau sá fie binevoitori unii cu altii §i se ajutau mult. 
Cei care se confruntau cu o crizá in viata privatá erau sustinuti de colegi §i 
de companie. Managerii de la diverse niveluri erau vizibili §i accesibili, 
dar lor le era mai greu sá accepte noua situatie decát celor fará functii de 
conducere. Noile angajári se faceau in urma unei prezentári fórmale §i a 
unui program de pregátire care cuprindea confruntári simúlate cu clienti- 
problemá. Programul era §i un mijloc de selectie, arátánd dacá nou-venitul 
posedá valorile §i aptitudinile necesare pentru aceastá profesie. Cei care 
incheiau cu succes programul de pregátire ajungeau repede sá se simtá in 
departament ca acasá. Fatá de clienti, angajatii dovedeau multá solicitudine: 
se entuziasmau cánd gáseau cái origínale de rezolvare a problemelor clien- 
tilor, in care regulile puteau deveni elastice pentru a obtine rezultatul dorit. 
Promovárile se faceau din rándul angajatilor, iar ele páreau sá-i vizeze pe 
cei mai competenti §i mai colegiali. 

Acest departament a beneficiat pesemne de un „efect Hawthome“ !6 , 
datoritá rolului hotárátor pe care il jucase intr-o transformare incununatá 
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de succes. In perioada interviurilor, euforia schimbárii i§i atingea probabil 
apogeul. Observatori din interiorul companiei spuneau cá, de fapt, valorile 
oamenilor erau acelea^i. dar transíormarea íi facuse sá treacá de la o 
disciplina a obedientei fatá de superiori la o disciplina a servirii clienfilor. 

Rezultatele anchetei: Sase dimensiuni ale culturilor organizationale 

Studiile IBxM au condus la identificarea a patru dimensiuni ale culturilor 
nationale (distantá fatá de putere, individualism-colectivism, masculinitate- 
feminitate §i evitarea incertitudinii). Acestea erau dimensiuni ale valorilor, 
pentru cá filialele nationale IBM se deosebeau in primul ránd prin valorile 
cultúrale ale angajatilor. Cele 20 de unitáti din studiul transorganizational 
IRIC se deosebeau putin in privinta valorilor cultúrale ale angajatilor, dar 
difereau mult in privinta practicilor. 

Majoritatea intrebárilor din anchetá másurau felul in care percepeau 
oameniipracticile din unitatea lorde muncá. Ele erau prezentate sub forma 
„La locul meu de muncá.de exemplu: 


La locul meu de muncá: 


Orele íntálnirilor sunt 

respectate cu punctualítate 1 2 3 4 5 


Orele íntálnirilor sunt 
respectate doar aproximatlv 


Cantltatea e mai ¡mportantá 

decát calitatea 1 2 3 4 5 


Calitatea e mai ¡mportantá 
decát cantitatea 


Astfel, flecare punct consta din douá afirmatii contrare, iar distribuirea 
lor pe coloane a fost facutá aleator, a§a incát pozitia sá nu sugereze o va- 
riantá de ráspuns. 

Tóate cele 61 de intrebári de tipul „La locul meu de muncá..au fost 
concepute pe baza informatiilor obflnute din interviurile fará ráspunsuri 
prestabilite §i au fost supuse unei analize statistice similare celei folosite 
in studiile IBM. Ele au condus la identificarea a §ase dimensiuni cu totul 
noi ale practicilor, nu ale valorilor. S-a efectuat o analizá factorialá asupra 
unei matrici de 61 de intrebári ori 20 de unitáti; pentru flecare unitate s-a 
calculat un punctaj mediu la flecare intrebare, incluzándu-se toti repondentii 
(dintre care o treime erau manageri, o treime speciali§ti, iar o treime ne- 
speciali§ti). Din analizá au rezultat §ase factori care reflectá dimensiunile 
(percepute) ale practicilor §i care deosebesc intre ele cele 20 de unitáti 
organizationale. Aceste §ase dimensiuni sunt independente únele de áltele, 
adicá apar in tóate combinatiile posibile. 
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Alegerea numelor pentru dimensiunile gásite empiric e un demers su- 
biectiv: reprezintá pasul de la date la teorie. Numele álese au fost modi¬ 
fícate de mai multe ori, iar formularea actualá a fost indelung discutatá cu 
personalul unitátilor. Pe cát posibil, denumirile nu trebuiau sá sugereze un 
pol „pozitiv“ §i unul ,,negativ“ pentru o dimensiune. Punctajul unei unitáti 
pentru o dimensiune e interpretat ca pozitiv sau negativ doar in functie de 
directia in care conducátorii unitátii vor s-o inarepte. 

Termenii la care am ajuns in cele din urmá sunt: 

1. Orientare catre proces-orientare catre rezultate 

2. Orientare catre angajafí-orientare cátre muncá 

3. Local-profesional 

4. Sistem deschis-sistem inchis 

5. Control lax-control strict 

6. Normativ-pragmatic. 

Ordinea celor §ase dimensiuni transorganizationale (numárul ata§at lor) 
reflectá ordinea in care au apárut in analiza, dar nu are nici o semnificatie 
teoreticá - numárul 1 nu e mai important decaí numárul 6. Un numár mai 
mare nu aratá decát cá in chestionar existau mai multe intrebári legate de 
dimensiunea 1 decát de dimensiunea 2 etc., ceea ce ar putea reflecta preo- 
cupárile cercetátorilor care au conceput chestionarul. 

Pentru flecare dintre cele §ase dimensiuni au fost álese trei intrebári-cheie 
„La locul meu de muncá...“ pentru a calcula un indice al fiecárei unitáti 
pentru flecare dimensiune, asemánátor felului in care s-au calculat in studiile 
IBM indicii pentru flecare tará §i flecare dimensiune transnationalá. Punctajele 
unitátilor la cele trei intrebári álese erau putemic corelate intre ele. 17 Luate 
ímpreuná, ele puteau reda managerilor §i angajatilor unitátilor, la intálnirile 
ulterioare anchetei, esenta dimensiunii, a§a cum o vedeau cercetátorii. 

Dimensiunea 1 opune preocuparea pentru mijloace (<orientare cátre pro- 
ces ) preocupárii pentru obiective (<orientare cafre rezultate). Cele trei teme-cheie 
aratá cá, in culturile oriéntate cátre proces, oamenii considerau cá evitá 
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riscurile, cá fac un efortminim la serviciu §i cá zilele seamáná intre ele. In 
culturile oriéntate cátre rezultate, oamenii considerau cá se simt bine in 
situatii neobi§nuite, cá depun un efort maxim §i cá flecare zi aduce cu sine 
noi provocári. Pe o scará de la 0 la 100, unde 0 reprezintá unitatea cea mai 
orientatá cátre proces §i 100 unitatea cea mai orientatá cátre rezultate, 
printre cele 20 de unitáti, HGBV, uzina chimicá despre care am vorbit mai 
sus, a obtinut punctajul 2 (putemic orientatá cátre proces, minimá preo¬ 
cupare pentru rezultate), in timp ce terminalul SAS pentru pasageri a obtinut 
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punctajul 100: a fost unitatea cea mai orientatá catre rezultate. La aceastá 
dimensiune e greu sá nu ata§ezi eticheta „pozitiv“ polului orientárii catre 
rezultate §i eticheta ,,negativ“ celuilalt pol. Exista totu§i activitáfi ín care 
concentrarea exclusiva asupra procesului e esentiaiá. Unitatea cea mai orien¬ 
tatá catre proces (punctaj 0) a fost o unitate de productie din cadrul unei 
firme farmaceutice. Productia de médicamente e un exemplu de mediu 
care evita riscul §i se bazeazá pe rutina, iar cultura lui nu e de dorit sá fie 
orientatá cátre rezultate. Probleme similare apar in numeroase alte unitáti 
organizationale. asa incát orientarea cátre rezultate nu e intotdeauna ,,pozi- 
tivá“, iar opusul ei nu e intotdeauna „negativ“. 

Culturile ,,putemice“ sunt mai eficiente decaí cele ,,slabe“, afirmá Peters 
§i Waterman in cartea lor In cáutarea excelentei, dar literatura despre cul¬ 
tura corporatistá nu ne oferá nici o másurá practicá (operationalá) a táriei 
unei culturi. Din moment ce problema párea importantá, proiectul IRIC a 
elaborat o metodá de a másura tária unei culturi. Cultura putemicá a fost 
consideratá o cultura omogená - in care tofi repondentii la anchetá dau 
aproximativ acelea§i ráspunsuri la íntrebárile-cheie, indiferent de continutul 
lor. Culturá slabá a fost consideratá o culturá eterogená - ráspunsurile oa- 
menilor din aceea^i unitate diferá mult. Dátele anchetei au arátat cá, ín cele 
20 de unitáti studiate, cultura putemicá (omogenitate) era semnificativ core- 
latá cu orientarea cátre rezultate.In másura in care orientare cátre rezul¬ 
tate inseamná eficientá, afirmada lui Peters §i Waterman privind eficienta 
culturilor putemice a fost deci confirmatá. 

Dimensiunea 2 opune preocuparea pentru oameni ( orientare cátre anga¬ 
jati) preocupárii pentm índeplinirea sarcinilor ( orientare cátre muncá). 
Temele principale selectate aratá cá, in culturile oriéntate cátre angajati, 
oamenii simteau cá problemele lor personale sunt luate ín seamá, organi¬ 
zada i§i asumá responsabilitatea pentru bunástarea angajatilor, iar deciziile 
importante sunt luate de grupuri sau comitete. Ín unitátile oriéntate cátre 
muncá, oamenii simteau o presiune putemicá pentru a-§i duce sarcinile la 
bun sfár§it; ei percepeau cá organizada e interesatá doar de munca anga¬ 
jatilor, nu §i de bunástarea lor in plan personal §i familial, §i au afirmat ín 
interviú cá deciziile importante erau luate individual. Pe o scará de la 0 la 
100, HGBV a obtinut un punctaj de 100, iar terminalul SAS pentru pasageri 
unul de 95 - ambele extrem de oriéntate cátre angajati. Punctajele pentru 
aceastá dimensiune reflectau filozofia fondatomlui/fondatorilor unitátii sau 
companiei, dar §i posibilele urme ale evenimentelor din trecut: unitáti care 
trecuserá recent prin dificultáti economice, mai ales dacá acestea fuseserá 
insotite de concedieri colective, au obtinut de regulá un punctaj orientat cátre 
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muncá, de§i repondenfii au márturisit cá lucrurile státuserá altfel in trecut. 
Conducátorii de unitáti din studiu au avut opinii divergente in privinta avan- 
tajelor unei orientári putemice catre angajati. La discutiile ulterioare anche- 
tei, unii manageri superiori au vrut ca unitatea lor sá fie mai orientatá catre 
angajati, dar altii au vrut sá se indrepte in directia opusá. 

Dimensiunea orientare catre angajati-orientare catre muncá corespunde 
celor douá axe ale unui model clasic de leadership american: grila mana- 
gerialá a lui Robert Blake §i Jane Mouton. 19 Pe baza modelului lor, Blake 
§i Mouton au conceput un sistem detaliat de instruiré, in care orientarea 
cátre angajat §i orientarea cátre muncá sunt traíate ca douá dimensiuni 
independente: un om poate avea un punctaj mare in ambele, intr-una din ele 
sauin nici una. Acest lucru pare sá intre in contradictie cu faptul cá am plasat 
cele douá orientári la polii opu§i ai unei singure dimensiuni, dar grila lui 
Blake §i Mouton se aplicá indivizilor, in timp ce studiul IRIC compará 
unitáti organizationale. Studiul IRIC aratá cá, de§i indivizii pot fi simultan 
orientad atát cátre angajati, cát §i cátre muncá, culturile organizationale tind 
sá favorizeze una sau alta din orientári. 

Dimensiunea 3 opune unitátile ai cáror angajati i§i dobándesc identitatea 
in mare másurá de la organizare ( local) unitátilor in care oamenii se iden- 
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tificá cu tipul lor de ocupatie {profesional ). Intrebárile-cheie aratá cá mem- 
brii culturilor lócale simt cá nórmele organizatiei se referá atát la viata 
particulará, cát §i la muncá; ei cred cá la angajarea salariatilor compania 
tiñe cont de mediul lor social §i familial la fel de mult ca de competenta 
profesionalá; nu prívese departe in viitor (presupun probabil cá organiza¬ 
da o face in locul lor). De cealaltá parte, membrii culturilor profesionale 
considerá cá viata lor particulará ii prívente doar pe ei, cred cá organizada 
angajeazá numai pe baza competentei profesionale §i gándesc in perspectivá. 
Sociologul american Robert Merton a numit aceastá distinctie local-cos- 
mopolit, opozitia dintre sistemul de referintá intem §i cel extern. 20 Tipul de 
culturá localá e adesea asociat cu companiile japoneze. Dupá cum era de 
a§teptat, in ancheta IRIC punctajele diferitelor unitáti pentru aceastá dimen- 
siune erau corelate cu nivelul de educatie al angajatilor: unitátile lócale 
aveau in mai mare másurá angajati mai putin instruid. Lucrátorii de la ter- 
minalul SAS pentru pasageri au obtinut un punctaj destul de local (24), iar 
cei de la HGBV s-au plasat pe la mijloc (48). 

Dimensiunea 4 opune sistémele deschise sistemelor inchise. Temele-cheie 
aratá cá in unitátile deschise membrii lor considerá cá atát organizada, cát §i 
oamenii sunt deschi§i cátre nou-veniti §i persoane din afará; aproape oricine 
§i-ar gási locul in organizatie, iar noii angajati se simt ca acasá dupá doar 
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cáteva zile. In unitátile inchise, organizada §i membrii ei sunt perceputi ca 
fiind ínchi^i §i secreto§i chiar §i fatá de cei din interiorul unitátii; doar oameni 
cu totul aparte i§i gásesc locul in organizare, iar noii angajati au nevoie de 
peste un an pentru a se integra (in cea mai inchisá unitate, un membru al 
consiliului de conducere a márturisit cá dupa 22 de ani inca se simtea un 
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stráin). In aceastá dimensiune, HGBV s-a situat din nou la jumátate (punctaj 
51), iar SAS s-a dovedit extrem de deschisá (punctaj 9). Aceastá dimensiune 
spune ceva despre climatul de comunicare. E singura dintre cele §ase dimen- 
siuni ale „practicilor“ care a fost asociatá cu nationalitatea: s-ar parea cá 
Danemarca e mai deschisá in comunicarea organizaponalá decát Olanda. 
Totu§i, o organizatie danezá a obtinut un punctaj foarte mare (inchis). 

Dimensiunea 5 se referá la gradul de structurare intemá a organizatiei. 
Conform intrebárilor-cheie, oamenii din unitátile cu control lax simteau cá 
nimeni nu se gándea la costuri, ora intálnirilor era doar aproximativ respec- 
tatá, iar glumele pe seama companiei §i a muncii erau frecvente. Oamenii 
din unitátile cu control strict considerau cá in mediul lor de muncá se acorda 
atenúe costurilor, intálnirile se desfa§urau cu punctualitate, iar glumele 
despre companie §i/sau muncá erau rare. Din date reiese cá un sistem de 
control strict e asociat, cel putin statistic, cu coduri nescrise stricte privind 
imbrácámintea §i comportamentul demn. Pe o scará in care 0 inseamná lax 
§i 100 inseamná strict, SAS, cu personalul sáu imbrácat in uniformá a inre- 
gistrat un punctaj extrem de strict (96), iar HGBV unul mediu (52) - ceea ce, 
pentru o unitate de productie, insemna destul de lax, dupá cum s-a vázut din 
comparada cu alte unitáti de productie. 

A 

In fine, dimensiunea 6 se referá la ideea de orientare cátre client. Uni¬ 
tátile pragmatice se lasá dirijate de piatá, in timp ce, in raport cu lumea din 
afará, unitátile normative cred cá sarcina lor e sá aplice reguli inviolabile. 
Temele-cheie aratá cá in unitátile normative accentul e pus in principal pe 
respectarea procedurilor organizatiei, care sunt mai importante decát rezul- 
tatele; cát prívente etica in afaceri §i cinstea, se percepe cá standardele unitátii 
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sunt inalte. In unitátile pragmatice, accentul e pus mai ales pe satisfacerea 
nevoilor clientului, rezultatele fiind mai importante decát procedurile, iar 
in materie de eticá a afacerilor predominá atitudinea pragmaticá in detri- 
mentul celei dogmatice. Terminalul SAS pentru pasageri a fost unitatea care 
a obtinut punctajul cel mai mare la polul pragmatic (100), ceea ce demon- 
streazá cá mesajul lui Jan Carlzon fusese receptionat. HGBV a obtinut un 
punctaj de 68, tot la polul pragmatic. ¡n trecut, dupá cum a reie§it din 
studiul de caz, e posibil ca HGBV sá fi fost mai normativáinrelatiacu clientii, 
dar se pare cá s-a adaptat la noua situatie concurentialá. 
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Avantajele concurentiale Tn aspectele cultúrale 

Analiza punctajelor celor 20 de unitáti pentru cele §ase dimensiuni aratá 
cá dimensiunile 1, 3, 5 §i 6 (proces-rezultat, local-profesional, lax-strict 
§i normativ-pragmatic) se leagá de profilul muncii din organizatie §i de 
tipul de piatá in care functioneazá. Aceste patru dimensiuni reflecta pardal 
cultura industríala (sau de afaceri) in conformitate cu figura 10.1. Pentru dimen- 
siunea 1, majoritatea unitátilor de productie §i marile firme de birouri au 
obfinut un punctaj orientat catre proces; unitátile de cercetare §i dezvoltare 
§i cele de servicii au obtinut un punctaj orientat mai mult catre rezultate. 
Pentru dimensiunea 3, unitátile cu tehnologie traditionalá au obtinut un 
punctaj local, iar cele de ínaltá tehnologie unul profesional. Pentru dimen¬ 
siunea 5, unitátile care oferá produse ori servicii de precizie sau risc ínalte 
(de pildá, médicamente sau tranzactii bancare) au obtinut un punctaj la polul 
strict; cele cu activitáti inovatoare sau imprevizibile, unul la polul lax. Spre 
surpriza cercetátorilor, cele douá unitáti de politie municipalá studiate au 
obtinut un punctaj la polul lax (16 §i 41): in munca unui ofiter de politie 
intrá mult imprevizibil, iar personalul din politie are o mare libértate in ale- 
gerea modului de a-§i índeplini sarcinile. Pentru dimensiunea 6, unitátile 
de servicii §i cele care opereazá pe píete putemic concurentiale au obtinut 
un punctaj la polul pragmatic; unitátile care trebuie sá aplice legile §i cele 
care functioneazá sub monopol au obtinut un punctaj la polul normativ. 

Dacá domeniul de activitate §i piata influenteazá in acest mod punctaj ele 
pentru dimensiuni, studiul IRIC a produs §i surprize: unitáti de productie 
cu o orientare cátre rezultate nea§teptat de putemicá sau o firmá ca HGBV 
cu un control lax in raport cu domeniul ei de activitate. Aceste surprize 
constituie elementele distinctive ale culturii unei unitáti (in comparatie cu 
unitáti similare) §i avantajele sau dezavantajele competitive ale unei anu- 
mite culturi organizationale. 

Celelalte douá dimensiuni, 2 §i 4 (angajati-muncá §i deschis-ínchis), 
par sá fie mai putin constránse de domeniul de activitate §i de piatá, 
bazándu-se mai degrabá pe factori istorici, cum ar fi filozofia fondato- 
rului/fondatorilor §i crizele recente. In cazul dimensiunii 4, sistem deschis- 
sistem ínchis, s-a arátat deja cá mediul cultural national joacá §i el un rol. 

Figura 10.1 aratá cá, de§i culturile organizationale sunt in principal con¬ 
stituye din practici, ele posedá §i o modestá componentá a valorilor. Ancheta 
transorganizationalá IRIC includea íntrebárile privind valorile din studiile 
transnationale IBM. Organizatiile se deosebeau oarecum in raport cu trei 
grupuri de valori. Primul semána cu dimensiunea transnationalá evitarea 
incertitudinii, dar diferentele au apárut la alte íntrebári din anchetá decát 
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cele folosite pentru calculul punctajelor EVI ale tárilor. Másura transorga- 
nizationalá a evitárii incertitudinii era corelatá cu dimensiunea 4 (deschis- 
inchis), cu slaba evitare a incertitudinii, evident, la polul de climat deschis. 
Reiatia a fost confirmatá de faptul cá unitátile daneze, cu o singurá exceptie, 
au obtinut un punctaj mai aproape de polul deschis decát cele olandeze. 
De§i asemánátoare la majoritatea punctajelor cultúrale nafionale, Danemarca 
si Olanda s-au deosebit cel mai mult in privinta evitárii incertitudinii, Dane¬ 
marca avánd un punctaj mult mai mic. 

Un alt grup de valori transorganizationale semana oarecum cu distanta 
fatá de putere. El era corelat cu dimensiunea 1 (orientare catre proces-orien- 
tare catre rezultate): distanta mare fatá de putere era corelatá cu orientarea 
cátre proces, iar distanta micá cu orientarea cátre rezultate. 

In studiul IRIC nu au fost gásite diferente intre grupuri de valori trans¬ 
organizationale asociate cu individualismul §i masculinitatea - ceea ce s-ar 
putea explica prin faptul cá studiul s-a limitat la organizatii de afaceri §i la 
instituid publice. Dacá ar fi fost incluse, de pildá, organizatii de sánátate §i 
asistentá socialá, in studiu ar fi putut sá apará un spectru mai larg de valori 
legate de ajutorarea semenilor, ceea ce ar fi dus la aparitia unei dimensiuni 
feminin-masculin. 

Intrebárile care in studiul transnafional au alcátuit dimensiunile individua- 
lism §i masculinitate au apárut in studiul transorganizational intr-o configurarte 
diferitá. Ea a fost numitá centralitatea muncii (putemicá sau slabá) - impor- 
tanta muncii in tiparul global al vietii unui om - §i a fost corelatá cu dimen¬ 
siunea 3: local-profesional. Evident, centralitatea muncii e mai putemicá 

A 

in culturile organizatiilor profesionale. In culturile lócale, oamenii nu-§i iau 
problemele de serviciu cu ei acasá. 

Prin urmare, dintre cele §ase dimensiuni cultúrale organizafionale, numé¬ 
rele 1, 3 §i 4 au fost asociate intr-o oarecare másurá cu valori. Pentru celelalte 
trei dimensiuni - 2, 5 §i 6 - nu s-a gásit nici o legáturá cu valorile. Aceste 
dimensiuni descriau doar practicile in care oamenii fuseserá socializad, fará 
ca valorile lor fundaméntale sá fie implicate. 

Cultura organizationalá si alte caracteristici organizationale 

ín studiile IBM, conditiile de aparitie §i urmárile unei anume culturi natio- 
nale au fost determinate prin corelarea punctajelor tárii cu diverse date exteme: 
indicatori economici (VNB pe cap de locuitor), másuri politice (un indice de 
libértate a presei) §i date demografice (rata de creyere a populatiei). S-au 
facut de asemenea comparatii cu rezultatele altor ánchete incluzánd acelea¡?i 
tari, dar cu intrebári diferite §i repondenti diferiti. Studiul transorganizational 
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IRIC a inclus o „validare“ asemánátoare a dimensiunilor ín raport cu dátele 
exteme. Acum, desigur, dátele folosite au constat din informafii despre uni¬ 
tátile organizafionale obfinute pe alte cái fi de la alte surse. 

In afara interviurilor fi anchetei, studiul IRIC a inclus ansamblul date- 
lor cuantificabile despre unitáti, considérate ín intregul lor. Exemple de 
asemenea informafii (numite date structuralé) sunt totalul fortei de muncá, 
compozifia bugetului, rezultatele economice fi vársta managerilor importanfi. 
Tóate dátele structurale au fost coléctate personal de Geert. Determinarea 
tipurilor de date semnificative care arfi putut fi obtinute a fost un proces 
euristic desfa§urat simultan cu colectarea efectiva a datelor. Procesul era 
prea complicat pentru a fi efectuat de cercetátori. Dátele structurale au fost 
culese de la managerii superiori, §efii de personal fi ai serviciului buget-fi- 
nante, care au ráspuns ín scris la chestionare, apoi la interviuri personale. 

Dintr-un numár mare de caracteristici cuantificabile téstate, aproximativ 
40 au fumizat date ce puteau fi folosite. Pentru aceste 40 de caracteristici, 
punctajele fiecáreia dintre cele 20 de unitáti au fost corelate cu punctajele 
unitátii pentru cele sase dimensiuni ale practicilor. 2 ' ín paragrafele urmá- 
toare vor fi prezentate cele mai importante relatii gásite pentm flecare dintre 
cele §ase dimensiuni ale practicilor. 

A existat o corelatie putemicá íntre punctajele pentm dimensiunea 1 a prac¬ 
ticilor (orientare cátre proces-orientare cátre rezultate) fi raportul dintre 
cheltuielile pentm forta de muncá fi cheltuielile materiale din bugetul curent 
(banii necesari pentm functionarea cotidianá). O activitate poate folosi inten- 
siv forta de muncá, materialele sau capitalul, ín functie de aceea dintre cele 
trei categorii de cheltuieli care consumá partea cea mai mare din bugetul 
curent. Unitátile care foloseau intensiv forta de muncá (mentinánd constant 
numáml angajatilor) au obfinut un punctaj orientat cátre rezultate, iar unitá¬ 
tile care foloseau intensiv materialele (mentinánd de asemenea constant 
numáml angajatilor) au obfinut un punctaj orientat cátre proces. Dacá o 
activitate folose§te intensiv forta de muncá, efortul oamenilor joacá prin 
definitie un rol important in rezultatul ei. Aceastá situatie e mai probabil sá 
genereze o culturá orientatá cátre rezultate. Rezultatele unitáfilor care folo- 
sesc intensiv materialele §i capitalul depind in general de procésele tehnice, 
ceea ce pare sá stimuleze o culturá orientatá cátre proces. Nu e deci surprin- 
zátor sá gásim unitátile de cercetare fi dezvoltare fi unitátile de servicii la 
polul orientárii cátre rezultate; unitátile de productie, supuse mai mult auto- 
matizárii, se aflá mai curánd la polul orientárii cátre proces. 

Orientarea cátre rezultate a fost de asemenea putemic corelatá cu un absen- 
teism scázut, ceea ce confirmá faptul cá „oamenii depun un efort maxim“, 
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dupa cum e formulatá una dintre intrebárile-cheie. Ea a fost de asemenea puter- 
nic corelatá cu structura organizatiilor. Organizatile píate (cámp de control 
mai mare pentru managerul superior) au obtinut un punctaj orientat catre 
rezultate, ceea ce confirma una dintre maximele lui Peters §i Waterman: 
„formá simplá, personal putin“. Au fost folosite trei scári simplifícate - 
bazate pe Studiile Aston privind structurile organizationale, despre care 
am vorbit in capitolul 9 22 - care másoará centralizarea, specializarea §i for- 
malizarea. Atát specializarea, cát §i formalizarea au fost negativ corelate 
cu orientarea catre rezultate: unitátile mai specializate §i mai formalizate 
tind sá fie mai oriéntate catre proces. Centralizarea nu a fost corelatá cu 
aceastá dimensiune. Orientarea catre rezultate a fost corelatá §i cu o echipá 
de management superior avánd un nivel de educatie mai scázut §i promo- 

/V _ 

vatá din interior. In fine, in unitátile oriéntate cátre rezultate, afilierea la 
sindicate era de regulá mai scázutá. 

Dimensiunea 2 (orientare cátre angajati-orientare cátre muncá) era cel 
mai putemic corelatá cu modul in care unitatea era controlatá de organizada 
cáreia íi apartinea. Acolo unde managerul unitátii afirma cá superiorii il 
evalueazá in functie de profit §i de alte performance financiare, membrii 
considerau cá unitatea e orientatá cátre muncá. Acolo unde managerul uni¬ 
tátii percepea cá superiorii il evalueazá in functie de raportul dintre perfor- 
mantá §i buget, era invers: membrii apreciau cá unitatea e orientatá cátre 
angajat. Se pare cá functionarea in raport cu standardele externe (profiturile 
pe piatá) genereazá o culturá mai putin binevoitoare decát functionarea in 
raport cu standardele inteme (buget). Acolo unde managerul superior afirma 
cá permite publicarea unor §tiri contro vérsate in revista angajatilor, membrii 
considerau cá unitatea e orientatá cátre angajat, ceea ce valida afirmatiile 
managerului superior. 

Orientarea cátre angajati era de asemenea corelatá cu vechimea medie in 
muncá (ani lucrad in companie) §i vársta angajatilor (angajatii mai várstnici 
manifestau o orientare preponderentá cátre muncá), cu nivelul de educatie 
al echipei de manageri superiori (echipe mai putin edúcate corespundeau 
unei culturi oriéntate spre muncá) §i cu capitalul total investit (iar nu cu capi- 
talul investit pe angajat). Organizatii mari, cu investitii masive erau oriéntate 
mai curánd cátre angajati decát cátre muncá. 

A 

In ce prívente dimensiunea 3 (local-profesional), unitátile cu o tehnologie 
traditionalá aveau de regulá un punctaj local, iar cele cu tehnologie de várf 
unul profesional. Aceastá dimensiune era cel mai putemic corelatá cu diferite 
másuri ale dimensiunii: cum era de a§teptat, organizatiile mari generau cul¬ 
turi profesionale. De asemenea, in culturile profesionale existau mai putini 
membri de sindicat. Managerii lor aveau un nivel mediu de educatie mai 
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ínalt §i erau mai várstici. Structura lor orgnizationalá era mai specializatá. 
O corelatie interesantá a fost aceea cu bugetul de timp al managerului supe¬ 
rior al unitátii: felul in care i§i imparte timpul, conform propriilor sale afir- 
matii. In unitátile cu o cultura profesionalá. managerii superiori declarau 
cá i§i petrec o mare parte din timp cu intálniri §i discufii de la om la om. 
ín fine, unitátile private aveau de regula un punctaj profesional mai mare 
decát cele publice. 

Dimensiunea 4 (sistem deschis-sistem inchis) a fost singura putemic 
cordata cu dátele externe - corelatie intre procentajul femeilor printre anga- 
jati §i un climat de comunicare deschis. 23 Procentajul femeilor in rándul 
manageriior §i prezenta a cel pufin unei femei in echipa de management 
superior au fost §i ele corelate cu deschiderea, dar aceastá corelatie a fost 
influentatá de componenta binationalá a populatiei studiate. Dintre tárile euro- 
pene dezvoltate, Danemarca avea unul dintre cele mai ridicate procentaje 
de participare a femeilor la forta de muncá, iar Olanda unul dintre cele mai 
scázute. De asemenea, dupa cum am mai spus, unitátile daneze ín ansamblul 
lor (cu o exceptie) au obtinut un punctaj mai deschis decát cele olandeze. 
Acest lucru nu exelude neapárat o relatie cauzalá intre participarea femei¬ 
lor la forta de muncá §i un climat de comunicare mai deschis: el ar putea 
foarte bine sá explice de ce unitátile daneze au fost cu mult mai deschise. 

Tot legat de dimensiunea deschis-inchis au existat asocieri intre forma¬ 
lizare §i o culturá mai inchisá (o frumoasá confirmare a ambelor másuri), 
intre acceptarea aparitiei unor teme controversate in revista angajatilor §i 
o culturá deschisá (in mod evident) §i intre o várstá medie mai inaintatá §i 
o culturá mai deschisá. 

Dimensiunea 5 (control lax-control strict) a fost cel mai putemic core- 
latá cu o temá legatá de bugetul de timp al managerului superior al unitátii: 
acolo unde acesta susfinea cá petrece o mare parte din timp citind §i scriind 
rapoarte §i circulare de uz intem, controlul s-a dovedit a fi mai strict, lucru 
de altfel perfect logic. §i noi am constatat cá unitátile care foloseau intensiv 

A 

materialele au culturi mai strict contrólate. Intrucát rezultatele unor ase¬ 
menea unitáti depind adesea de marje mici de profit material, §i acest lucru 
e perfect logic. 

Controlul strict a fost corelat §i cu procentajul de manageri femei §i anga- 
jati femei, in aceastá ordine, probabil consecinta activitátilor simple, repetitive 
§i functionáre§ti pentru care, in organizatiile studiate, erau angajate marea 
majoritate a femeilor. S-a constatat un control mai strict in unitátile cu un 
nivel mai scázut de instructie in rándul angajatilor bárbati §i femei §i in rándul 
managerilor superiori, ceea ce ne aminte§te de o remarcá din capitolul 3: 
angajatii din ocupatii cu un grad scázut de instructie mentin o distantá mare 
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fatá de putere. ín unitátile ín care numárul angajatilor crescuse recent, se 
resimtea un control mai lax; acolo unde numárul angajatilor fusese redus, 
se resimtea un control mai strict. Concedierea angajatilor este asociatá in 
mod evident cu táierile bugetare. ín fine, absenteismul in rándul angajatilor 
era mai scázut acolo unde controlul era considerat mai pufin strict. Absen¬ 
teismul este, evident, una din cáile de a te elibera de presiunea unui sistem 
de control strict. 

Pentru dimensiunea 6 (normativ-pragmatic) s-a gásit doar o singurá core- 
latie semnificativá cu dátele externe. Unitátile private din e§antion au obtinut 
un punctaj pragmatic, unitátile publice (de pildá, politia), unul normativ. 

Din lista datelor externe corelate cu cultura au lipsit indicatorii privind 
performanta organizatiei, ceea ce nu ínseamná cá n-ar exista o legáturá intre 
cultura §i performantá, ci doar cá acest studiu nu a gásit unitáti de másurá 
comparabile pentru performanta unui gmp atát de divers de organizatii. 

Relatiile prezentate in aceastá sectiune scot in evidentá conditiile obiec- 
tive ale organizatiilor legate de anumite profiluri cultúrale. Ele indicá acele 
lucruri care trebuie schimbate pentru a schimba cultura unei organizatii - 
de pildá, anumite aspecte ale structurii ei sau prioritátile managerului 
superior. Vom reveni asupra acestui aspect la sfár§itul capitolului. 

Subculturile organizationale 

Un studiu ulterior efectuat de IRIC a cercetat subculturile organizationale. 24 

/V 

In 1988 o companie danezá de asigurári a insárcinat IRIC sá analizeze cultu- 
rile tuturor departamentelor ei, investigándu-i pe toti cei 3 400 de angajati 
ai ei. Studiul a folosit aceea§i abordare ca in precedentul proiect danezo- 
olandez: interviuri cu intrebári fará variante de ráspuns prestabilite, care sá 
conducá la alcátuirea unui chestionar de anchetá. 

Numárul total al repondentilor a fost impártit ín 131 de grupuri de lucru 
„organice“ Acestea erau cele mai mici componente ale organizatiei ai cáror 
membri aveau contacte personale regúlate. Managerii n-au fost inclu§i in 
grupurile pe care le conduceau, dar au fost combinad cu colegii lor la ace- 
la§i nivel ierarhic. 

Pe baza ráspunsurilor la interviuri, cele 131 de grupuri au putut fi impár- 
tite in trei subculturi distincte: o subculturá profesionalá , una administrativa 
§i una de interfatá cu clientii. Prima includea toti managerii §i angajatii cu 
sarcini care necesitau studii superioare, a doua, toti angajatii (majoritatea 
femei) din birouri, a treia, douá grupuri de angajati in contact direct cu clientii: 
cei de la vánzári §i cei care se ocupau de reclamatii. 

Folosind cele §ase dimensiuni din studiul danezo-olandez, cercetátorii 
au seos in evidentá diferite falii cultúrale intre cele trei subculturi. Grupu- 
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rile profesionale erau oriéntate catre muncá, profesioniste, deschise, strict 
contrólate §i pragmatice; grupurile administrative erau lócale §i normative; 
grupurile de interfatá cu clienfii erau oriéntate catre rezultate §i angajati, 
inchise §i cu un control lax. Subcultura de interfatá cu clienfii era opusá 
celei profesionale. 

Chiar inainte de ancheta, compañía fusese conífuntatá cu douá cazuri de 
revoltá interna: din partea celor de la vánzári §i din partea femeilor. Revolta 
celor din vánzári fusese un conflict legat de conditiile de muncá §i de salarii; 
greva personalului din vánzári a fost cu greu impiedicatá. Problema poate 
fi inteleasá pomind de la adánca prápastie dintre subcultura profesionalá §i 
cea de interfatá cu clienfii. Aceastá falle de pe harta culturalá a companiei 
s-a dovedit a fi periculoasá. Cei de la interfata cu clientii genereazá afa- 
cerea - fará ei, o companie de asigurári nu poate supravietui. Managerii §i 
speciali§tii care iau deciziile-cheie in aceastá companie apartineau unei 
subculturi complet diferite: un mediu cu personalitate putemicá, adulat, in 
care marile sume de bani, noile tendinte in afaceri §i puterea pietei erau 
preocupárile zilnice - departe de multimea care efectúa munca propriu-zisá 
§i aducea cá§tigurile zilnice. 

Revolta femeilor a izbucnit din cauza imposibilitátii lor de a promova §i 
s-a produs in momentul cánd procentajul femeilor angajate depá§ise 50%. 
Revolta poate fi inteleasá dacá tinem cont de prápastia dintre subcultura 
profesionalá §i cea administrativá. Managementul din subcultura lor profe¬ 
sionalá considera cá femeile faceau parte din subcultura administrativá - 
angajate in munci de rutiná, fará a putea urca pe scara ierarhicá - lucru care 
nu mai era insá valabil, presupunánd cá fusese vreodatá. Dintre cele 1 700 de 
femei din companie, 700 aveau studii superioare; multe ocupau posturi de 
specialist, iar chiar cele cu ocupatii administrative erau aproape la fel de 
preocúpate de carierá ca §i coiegii lor bárbati. Interviurile au dezváluit cá 
managerii aveau impresia cá la majoritatea femeilor existá un conflict intre 
muncá §i viata lor particulará, de familie. Sondajul a arátat insá cá, in timp 
ce 21% dintre ele afirmau cá suferá din pricina unor asemenea conflicte, 
dintre bárbati, 30% chiar sufereau. Femeile au explicat acest rezultat prin 
faptul cá, dacá o femeie se angaja, ea trebuia sá-§i fi rezolvat problemele de 
familie, dar multi bárbati nu le rezolvá in mod con§tient niciodatá. 

Pentru intelegerea culturii acestei companii de asigurári, impártirea in 
subculturi a fost esentialá. Din nefericire, conducerea - prinsá in propria 
ei culturá profesionalá - nu a recunoscut aspectele alarmante ale fisurilor 
cultúrale. S-a intreprins prea putin in urma rezultatelor anchetei. Curánd 
dupá aceea, compañía a inceput sá piardá bani; cátiva ani mai tárziu s-au 
schimbat proprietarul §i conducerea superioará. 
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Perceptiile individúale asupra culturilor organizationale 

Indivizi diferid din cadrul aceleia§i unitáti organizationale nú dau nea- 
párat ráspunsuri identice la íntrebári despre felul in care vád practicile 
organizatiei lor. Studiul IRIC n-a analizat diferentele individúale: scopul 
sáu a fost sá identifice diferentele dintre culturile organizationale. Michael 
Bond, de la Universitatea Chinezá din Hong Kong, care era preocupat de 
diferentele individúale, s-a oferit sá reanalizeze baza de date IRIC din 
aceastá perspectiva. Chung Leung Luk, la acea vreme asistentul lui Bond, 
a prelucrat dátele pe calculator. Rezultatele lui scot in evidentá structura 
variatiilor punctajelor individúale in jurul valorilor medii pentru unitátile 
organizationale: cum variau ráspunsurile individúale dupa eliminarea dife- 
rentelor de cultura organizationalá. Aceastá extindere a proiectului IRIC a 
fost prezentatá intr-un articol común a lui Hofstede, Bond §i Luk . 25 

Initial, studiul asupra perceptiilor individúale a analizat separat intre- 
bárile legate de valori §i cele legate de practici. Dupá cum era normal, 
indivizii din cadrul aceleia§i unitáti se deosebeau mai mult in privinta 
valorilor proprii decaí in privinta felului in care percepeau practicile uni- 
tátii. A devenit totu§i evident cá, pentru indivizi, valorile §i perceptia asupra 
practicilor erau legate, astfel incát in analizele ulterioare ele au putut fi 
combinate. Din aceastá combinatie au rezultat §ase dimensiuni ale ráspun- 
surilor persoanelor individúale: 

1. Alienarea, o stare de spirit in care tóate perceptiile asupra practicilor 
erau negative. Repondentii din aceastá categorie au fost zgárciti: au 
acordat organizatiei un punctaj mai putin profesional, percepeau con- 
ducerea mai distantá, aveau mai putiná incredere in colegi, considerau 
organizada mai putin ordonatá, erau mai ostili fatá de ea §i gáseau cá 
integrarea organizatiei §i angajatilor e slabá. Alienarea era mai pronun- 
tatá la angajatii tineri, mai putin educad §i fará fiinctii manageriale. 

2. Dependenta de muncá ( workaholism ), termen ales de cercetátori 
pentru un ata§ament putemic fatá de muncá (de exemplu, munca e mai 
importantá decaí timpul liber), in opozitie cu nevoia de o organizatie 
care te sustine (de exemplu, dorinta de a avea o situatie de muncá 
bine definitá). Dependenta de muncá s-a manifestat mai putemic la 
angajatii tineri, mai educad, bárbati §i cu functii de conducere. 

3. Ambitia sau nevoia personalá de realizare (de exemplu, dorinta de a 
contribui la succesul organizatiei §i de a avea §anse de promovare). 

4. Machismul sau masculinitatea personalá (de exemplu, párintii trebuie 
sá-§i stimuleze copiii sá fie cei mai buni din clasá, iar familia trebuie 
sá facá sacrificii cánd cariera unui bárbat o cere). 
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5. Ordinea; organizada li se parea mai ordonatá angajatilor cu minti 
mai ordonate. 

6. Autoritarismul (de exemplu, nu e de dorit ca autoritatea managerialá 
sá fie pusá la índoialá). Autoritarismul s-a manifestat mai putemic la 
angajatii mai putin educad §i la femei. 

Diferencie individúale sistematice in perceptiile asupra culturilor organi- 
zationale tin probabil in mare másurá de personalitate. De fapt, cinci dintre 
dimensiunile enumérate mai sus seamáná cu „Big Five“ - dimensiunile per¬ 
sonalitátii prezentate in capitolul 2: deschidere fatá de expedente, con- 
§tiinciozitate, extra vertiré, amabilitate §i instabilitate psihicá. Dimensiunile 
perceptiilor individúale pot fi asociate cu dimensiunile „Big Five“ dupa 
cum urmeazá: 26 

1. Alienarea cu instabilitatea psihicá 

2. Dependenta de muncá cu extravertirea 

3. Ambitia cu deschiderea fatá de expedente 

4. Machismul (asociat negativ) cu amabilitatea 

5. Ordinea cu con§dinciozitatea 

Nici un factor de personalitate n-a putut fi asociat cu autoritarismul, ceea 
ce ne-a surprins. In capitolul 2 am arátat cá Geert §i Robert R. McCrae, cel 
care a introdus dimensiunile „Big Five“, au gásit punctaje medii ale 
personalitátii pentru 33 de tári care erau semnificativ corelate cu tóate cele 
patru dimensiuni cultúrale IBM, dar nu §i cu orientarea pe termen lung. 27 
Geert s-a intrebat dacá acest lucru nu se explica prin faptul cá ambele cía- 
sificári au fost concepute de minti europene. Ii scapá oare modelului „Big 
Five“ o dimensiune a personalitátii care, íntr-o analizá transnationalá, s-ar 
putea lega de orientarea pe termen scurt-lung? 

Existá dovezi care sugereazá cá másurarea personalitátii prin modelul 
„Big Five“, elaborat ín Vest, ar putea fi incompletá pentru Asia. 28 Cerce- 
tárile din China §i Filipine au gásit un al §aselea factor al personalitátii: 
relatiile interpersonale sau sociabilitatea. Pe de altá parte, studiul nostru 
asupra culturii organizationale, efectuat in Europa, nu a identificat un factor 
al personalitátii legat de autoritarism. 

Sociabilitatea §i autoritarismul ar putea fi interprétate ca douá fete ale 
unui al §aselea factor al personalitátii, común, care se leagá de dependenta 
fatá de ceilalti §i care ar putea fi corelat, intr-o analizá transnationalá, cu 
orientarea pe termen lung. Extinderea modelului „Big Five“ la un „Big Six“ 
i-ar putea spori gradul de generalitate. 29 
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Grádinile, buchetele si florile stiintelor sociale 

• / ii 

Alegerea unui nivel al analizei, despre care am vorbit in capitolele 1 §i 2, 
joacá un rol important ín capitolul de fatá. Cánd am comparat acela§i tip 
de date intre tari, unitáti organizationale §i indivizi, am gásit trei seturi dife- 
rite de dimensiuni, tinánd de fapt de trei discipline diferite: antropologia, 
sociologia §i psihologia. 

Studiul transnational IBM a luat ceea ce initial s-a presupus a fi date 
psihologice §i le-a introdus la nivel de tara. La acest nivel, ele s-au topit in 
concepte care descriau societáti, cum ar fi colectivism-individualism, care 
tin de fapt de antropologie §i/sau de politologie. Baza de date a studiului 
IRIC privind culturile organizationale, analizatá la nivelul unitáfilor organi¬ 
zationale, a generat distinctii fundaméntale care tin de sociologia organi- 
zafionalá, cum ar fi cea a lui Merton local-cosmopolit. Aceea§i baza de date, 
analizatá la nivelul diferentelor individúale ín raport cu media unitátii orga¬ 
nizationale, a confirmat rezultatele cercetárilor legate de personalitate din 
psihologia individului. 

Societátile, organizatiile §i indivizii reprezintá grádinile, buchetele §i florile 
§tiintelor sociale. Cercetarea noastrá a arátat cá cele trei sunt inrudite §i 
apartin aceleia§i realitáti sociale. Pentru a ne íntelege mediul social, nu ne 
putem márgini la un singur nivel, ci trebuie sá fim pregátiti sá tinem cont 
de tóate cele trei. 30 

Culturile ocupationale 

Ín figura 10.1, intre nivelul national §i cel organizational am plasat un 
nivel ocupational, ceea ce sugera cá intrarea intr-un domeniu ocupational 
presupune dobándirea unor valori §i a unor practici; locul in care are loe 
socializarea este §coala, §coala profesionalá sau universitatea, iar perioada 
tiñe din copilárie páná ín momentul cánd incepi sá munce§ti. 

Nu cunoa§tem nici un studiu transocupational de amploare care sá per- 
mitá identificarea unor dimensiuni ale culturilor ocupationale. Nici cele 
cinci dimensiuni ale culturilor nationale (valori), nici cele §ase dimensiuni 
ale culturilor organizationale (practici) nu sunt automat valabile la nivel 
ocupational. Dintre cele cinci dimensiuni transnationale, doar distanta fatá 
de putere §i masculinitatea-feminitatea au fost aplicabile la diferentele ocu¬ 
pationale din IBM. Capitolul 4 a arátat cá ocupatiile din IBM nu au putut fi 
descrise in termeni de „individualist“ sau „colectivisf‘, ci ca „intrinsece“ sau 
„extrinsece“, in funche de motivatiile majoritáfii celor care exercitau o ocu- 
patie, de munca in sine sau de conditiile §i recompénsele materiale oferite. 
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Pe baza unei analize a literaturii de specialitate §i a unor presupuneri, 
prezicem cá intr-un studiu sistematic transocupational ar putea fi identifícate 
urmátoarele dimensiuni ale culturilor ocupationale: 31 

1. Activitáti cu oameni-cu lucruri (de exemplu, asistenta medicalá- 
inginer) 

2. Specialist-generalist sau, dintr-o perspectiva diferitá, profesionist- 
amator (de exemplu, psiholog-politician) 

3. Disciplinat-independent (de exemplu, ofiter de politie-comerciant 32 ) 

4. Structurat-nestructurat (de exemplu, analist de sistem-creator de moda) 

5. Teoretic-practic (de exemplu, profesor-manager de vánzári) 

6. Normativ-pragmatic (de exemplu, judecátor-agent de publicitate) 

Aceste dimensiuni vor fi mai putemic corelate cu practicile decaí dimen- 
siunile culturilor nationale, §i cu valorile decaí dimensiunile culturilor organi¬ 
zationale. Ele ar putea fi folosite §i ca distinctii in cadrul profesiilor; de 
pildá, speciali§tii din domeniul medicinei se vor a§eza de-a lungul conti- 
nuumului „activitate cu oameni-cu lucruri 44 , pediatrii aflándu-se la extrema 
„cu oameni 44 (adesea ei se ocupa nu doar de copil, ci §i de familie), iar chi- 
rurgii §i patologii, care se concentreazá asupra detaliilor organismului, la 
extremitatea „cu lucruri 44 . 

Conduzii asupra proiectului IRIC: dimensiuni si configuratii 

Proiectul IRIC a generat un model hexadimensional al culturilor organi¬ 
zationale, definite prin felul in care sunt percepute practicile comune: sim- 
boluri, eroi §i ritualuri. Dátele provin de la 20 de unitáti organizationale 
din douá tari nord-vest europene, deci trebuie sá fim reticenti in privinta 
valabilitátii lorpentru orice organizatie de oriunde. Unele tipuri importante 
de organizatii, cum sunt cele din domeniul medical sau de asistenta socia- 
lá, din sfera guvemamentalá sau militará, nu au fost incluse. 33 Nu §tim ce 
alte dimensiuni ale practicilor ar mai putea fi gásite in alte tari, dar pro- 
babil cá e universal valabil faptul cá un set de dimensiuni ale practicilor 
poate surprinde trásáturi semnificative ale culturilor organizationale. Este de 
asemenea probabil ca aceste dimensiuni sá semene in linii mari §i sá se 
suprapuná partial cu cele §ase dimensiuni prezentate in acest capitol. 34 

Limitárile geografice §i de ramurá industrialá ale modelului hexadimen¬ 
sional fac a§a incát chestionarul nostru sá nu fie valabil pentru replicári gene¬ 
ralízate. Interpretarea rezultatelor e o problemá de comparatie. Formúlele 
folosite in calculul punctajelor pentru dimensiuni au fost concepute pentru 
a compara o organizatie cu cele 20 de unitáti din studiul IRIC, insá ele n-au 
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sens íntr-un alt mediu sau la un alt moment. Studiile viitoare trebuie sá-§i 
aleagá propriile lor unitáti organizationale §i standarde pentru comparatie. 
Ele trebuie sá inceapá tot cu interviuri in organizaffile considérate, pentru 
a se obtine o idee despre configuratiile organizatiilor studiate, iar apoi sá-§i 
elaboreze propriile chestionare care sá acopere diferentele esenfiale dintre 
practicile acestor organizatii. 35 

Dimensiunile gásite descriu cultura unei organizatii, insá ele nu au un 
carácter normativ: nici o pozitie pe una sau alta dintre cele §ase dimensiuni 

/\ Z' 

nu e intrinsec buná sau rea. In cartea lui Peters §i Waterman In cáutarea 
excelentei sunt prezentate ca norma opt conditii pentru excelentá. Cartea 
lor sugera cá exista o cale de urmat pentru a dobándi excelentá. Rezultatele 
studiului IRIC dezmint acest lucru. Ce e bun sau ráu depinde in flecare caz 
de direcfia in care vrea sá se indrepte organizada, iar o trásáturá culturalá 
avantajoasá pentru un anumit scop e inevitabil un obstacol pentru un altul. 
Etichetarea pozitiilor de pe scara dimensiunilor ca mai mult sau mai putin 
dezirabilá este o chestiune de alegere strategicá, §i va diferi de la o orga¬ 
nizare la alta. De exemplu, accentul pus pe orientarea spre consumator (un 
mai mare pragmatism in dimensiunea 6) e deosebit de relevant pentru organi- 
zatiile din sfera serviciilor §i din productia la comandá de inaltá calitate, 
dar se poate dovedi inútil sau chiar dáunátor pentru productia de serie pe 
o piatá cu preturi concurentiale. 

Am vorbit in acest capítol despre controversa: o organizatie este sau are 
o culturá? Pe baza proiectului de cercetare IRIC, sugerám cá practicile sunt 
trásáturi pe care o organizatie le are. Din cauza rolului important jucat de 
practici in culturile organizationale, putem considera cá acestea din urmá 
sunt oarecum controlabile. Am vázut cá e extrem de greu, dacá nu imposibil, 
sá schimbi valorile colective ale adultilor in directia doritá, dar practicile 
colective depind de caracteristici organizationale cum sunt structurile §i sis¬ 
témele, §i pot fi influentate, intr-un mod mai mult sau mai putin previzibil, 
modificánd aceste caracteristici organizationale. Uneori organizatiile sunt 
compárate cu animalele; astfel, HGBV ar putea fi privit ca un elefant (lent, 
masiv, increzátor in sine), iar terminalul SAS pentru pasageri ca o barzá 
(grijulie, pe care te poti bizui §i care te duce la destinatie). Metáfora din reg- 
nul animal sugereazá limítele intre care poate fi modificatá configurada; un 
elefant nu poate fi dresat sá deviná cal de curse, cu atát mai putin barzá. 

Schimbárile practicilor reprezintá limítele libertátii de influentare a aces¬ 
tor ansambluri, genul de lucruri pe care animalele le pot inváta fará sá-§i 
piardá esenta. Intrucát sunt ansambluri, e nevoie de o conducere integratoare 
§i mobilizatoare pentru a da un inteles acestor schimbári structurale §i de 
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sistem in ochii celor implicad. Rezultatul ar trebui sá fie un tipar cultural nou 
£Í coerent, cum s-a vázut in cazul SAS. 

Gestionarea culturilor organizationale 

A 

In anii ’80, cánd Geert íncerca sá-i convingá pe managerii superiori sá 
participe la proiectul de cercetare privind culturile organizationale, el spu- 
nea:,,Cultura organizationalá reprezintá capitalul psihologic al organizatiei, 
care determina capitalul ei material de peste cinci ani.“ Elementul crucial, 
credem noi acum, nu este cultura organizationalá in sine, ci ceea ce face 
cu ea managementul (superior). Trebuie pástrat echilibrul intre patru as¬ 
peóte (figura 10.2). 36 

Performantele unei organizatii trebuie másurate in raport cu obiectivele 
ei, iar rolul managementului superior este sá traducá obiectivele in stra- 
tegii - chiar §i dacá tot ce rezultá e o strategie laissez-f aire. Strategiile sunt 
aplicate prin intermediul structurii §i sistemului de control existente, rezul¬ 
tatul lor e modificat de cultura organizatiei, iar tóate aceste patru elemente 
se influenteazá reciproc. 

Proiectul IRIC a arátat cá atunci cánd studiile cantitative ale culturilor 
organizationale nu sunt folosite ca trucuri izolate, ci sunt intégrate intr-o abor- 

A 

daré mai largá, ele sunt atát realizabile, cát §i utile. Intr-o lume a datelor brute 
§i a bilanturilor, punctajele fac vizibile diferentele dintre culturile organiza¬ 
tionale, iar, devenind vizibile, ele intrá in lista de prioritáti a managementului. 


Figura 10.2. Relatiile dintre strategie, structurá, control si cultura 



CONTROL 


CULTURA 
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Folosirea practica a unui asemenea studiu pentru manageri §i membrii 
organizatiilor, ca §i pentru consultanti, presupune: 

e Identificarea subculturilor din organizatie. Extinderea proiectului IRIC 
la compania de asigurári a demonstrat importanta acestui lucru. Dupa 
cum aratá figura 10.3, organizatiile pot fi divizate din punct de vedere 
cultural in functie de nivelurile ierarhice: management superior, mana- 
gement mediu §i inferior, speciali§ti §i alti angajati (din birouri sau 
ateliere). Alte posibile surse ale divizárii cultúrale interne sunt dome- 
niul de activitate (vánzári, productie, cercetare), diviziunea produs/piatá, 
tara in care opereazá §i, pentru organizatiile care sunt rezultatul unei 
fuzionári, fo§tii parteneri de fuziune. Am intálnit cazuri in care, la 20 
de ani dupa o fuzionare, urmele cultúrale ale pártilor care fuzionaserá 
erau inca vizibile, sub forma unor cercuri morale u§or diferite (vezi 
capitolul 1). Nu tóate aceste divizári potentiale vor fi la fel de putemice, 
dar e important ca managerii §i membrii unei organizatii complexe sá-i 
cunoascá harta cultúrala - ceea ce, dupa cum am constatat, nu e intot- 
deauna cazul. 

e Testarea adecvárii culturii la strategiile pentru viitor. Constrángerile 
cultúrale determina care strategii sunt posibile pentru o organizatie §i 
care nu. De exemplu, dacá o cultura e putemic normativa, o strategie 
concurentialá pentru deservirea clientilor are §anse mici de succes. 

A 

■ In cazul fuzionárilor §i achizitiilor, identificarea posibilelor zone de 
conflict cultural dintre parteneri. Acesta poate fi un argument pro sau 
contra fuzionárii sau, dacá hotárárea a fost luatá, un punct de pomire 
in integrarea postfuziune, pentru a reduce la mínimum pierderile pro¬ 
vócate de frictiuni §i a pástra un capital cultural unic. 

m Másurarea dezvoltárii culturilor organizationale in timp, prin repetarea 
unei ánchete dupá unul sau mai multi ani. Acesta va aráta dacá schim- 
bárile cultúrale dorite s-au petrecut intr-adevár §i care au fost efectele 
cultúrale ale schimbárilor exteme ce au avut loe dupá studiul precedent. 

Ce poti face practic in privinta culturii tale organizationale? Asta depinde 
in primul ránd de pozitia ta in §i fatá de organizatie. Un studiu clasic al lui 
Eberhard Witte din Germania a ajuns la concluzia cá, in organizatii, inova- 
tiile de succes necesitá actiunea conjugatá a douá párti: un Machtpromotor 
§i un Fachpromotor (un detinátor al puterii §i un expert). 37 Modelul lui 
Witte a fost elaborat pe baza unor date germane §i s-ar putea sá fie valabil 
doar pentru tári ca Germania, cu distantá micá fatá de putere (accesibilitatea 
detinátorilor puterii) §i o evitare a incertitudinii destul de putemicá (incredere 
in experti). Cu tóate acestea, in orice culturá nationalá are sens distinctia intre 
cele douá roluri. Ambele sunt cruciale pentru inovatiile cultúrale. Sustinerea 
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Figura 10.3 

Posibile subdiviziuni ale unei culturi organizationale 


Management 

superior 

Management 

mediu/inferior 

Specialisti 

Alti angajati 


< 

03 

u 

03 

fD 

03 




03 

(T3 

03 

t— 

t— 

h~ 



X 


>- 


NJ 


<v 


<u 


<U 




4-» 




03 


o: 


«3 

3 

4—' 


4-* 

3 

4-> 

c 

> 

c 

_> 

c 

_> 

OJ 

E 

+-» 

U 

03 

ai 

S 

W 

03 

<v 

E 

4-» 

a: 

o 

<u 

o 


o 

0) 

Q 

T3 

Q 

■o 

Q 

T 


Q 

LU 

UL- 

ro 

03 

03 

0) 

QJ 

QJ 

c 

C 

C 


=3 

D 




N 

N 

N 

’> 

> 

> 

a 

a 

o 


2 

z 

O 

— O} 

— CU 

— QJ 

3 c 

ai .5 

3 c 
QJ .5 

3 C 

ai .5 

C N 

C N 

C N 

3 

<u 3 

QJ 13 

H— 

■M 4- 

4-> H— 




nj ai 

fo ai 

ns ai 

o. -o 

0- T3 

a. u 


unui detinátor al puterii - de preferintá un om cu oarecare carismá, nu un 
simplu administrator - e indispensabilá, dar §i expertiza pentru stabilirea 
diagnosticului corect §i alegerea terapiei potrivite sunt indispensabile. Studiul 
lui Witte sugereazá cá, cel putin in Germania, Machtpromotor §i Fachpro- 
motor trebuie sá fie douá persoane diferite; incercarea de a imbina cele douá 
roluri il compromite pe unul din ele. 

Fachpromotor -ul trebuie sá puna diagnosticul pentru stadiul de moment 
al culturii §i subculturilor organizatiei. E riscant sá presupunem cá §tim 
harta actualá a organizatiei §i cum trebuie ea modificatá. La várf. organi- 
zatiile pot aráta cu totul altfel decaí la mijloc sau la bazá, unde se desfajará 
munca propriu-zisá. Cánd au prezentat rezultatele interviurilor §i anchetei 
membrilor managementului unitátii, cercetátorii IRIC i-au invitat pe mana- 
geri sá aprecieze unde se plaseazá organizada lor pe diversele dimensiuni, 
ínainte de a le aráta cum ráspunseserá angajatii la intrebárile din chestionar. 
Unii manageri au dovedit o perspicacitate surprinzátoare §i au intuit corect, 
ínsá altii au fost departe de adevár. La ace§tia din urmá, confimdarea dorin- 
telor cu realitatea §i temerile nefondate le-au influentat adesea ráspunsurile. 
Prin urmare, un diagnostic corect e esential. 
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Avánd un diagnostic temeinic, Machtpromotor- ul trebuie apoi sá integreze 
considerafiile cultúrale ín strategia organizatiei. Care sunt púnetele forte §i 
púnetele slabe ale hártii cultúrale actúale? Pot fi mai bine exploataíe púnetele 
forte, iar púnetele slabe ocolite? Poate supravietui organizada avánd cultura 
actúala? Cántáresc beneficiile mai greu decaí costurile (care sunt íntotdeauna 
mai mari decaí se anticipeazá)? Exista resursele materiale §i umane necesare 
pentru modificarea culturii? lar, dacá s-a hotárát cá trebuie schimbatá cultura, 

A 

ce másuri se vor lúa pentru a pune in aplicare schimbarea? I§i da oare seama 

A 

Machtpromotor- ul ce rol crucial §i de duratá are in acest proces? Ii vor 
acorda superiorii, directorii sau báncile suficient timp pentru a duce la bun 
sfár§it procesul (care dureazá íntotdeauna mai mult decát ne inchipuim)? 
Poate obtine din partea organizatiei sprijinul pentru schimbárile necesare? 
Cine il va sustine? Cine se va opune? Pot fi acesia din urmá evitad sau pu§i 
in imposibilítate de a face ráu? 

De§i cultura e o característica schimbarea ei necesita másuri 

„hard“. Schimbárile structurale pot insemna inchiderea unor departamente, 
infiintarea ahora, contopirea sau separarea unor activitáti ori mutarea in alt 
loe a unor oameni §i/sau grupuri. Regula generalá este cá, atunci cánd oa- 
menii sunt mutati individual, ei se vor adapta culturii din noul mediu, iar 
atunci cánd sunt mutati in grup vor aduce cu ei cultura lor de grup. Ca parte 
a culturii lor, oamenii din grup au creat cái de interactiune foarte stabile §i 
greu de schimbat. Modificarea lor presupune renegocierea tuturor relatiilor 
interpersonale, insá, dacá noi sarcini sau un nou mediu impun o asemenea 
renegociere, existá §anse ca aspectele nedorite ale vechii culturi sá dispará. 

Schimbárile de proces inseamná aplicarea unor noi proceduri, eliminarea 
unor norme §i stabilirea ahora, introducerea sau oprirea automatizárii §i scurt- 
circuitarea comunicárii sau introducerea unor cái noi de comunicare. 

Un combinat chimic intentiona sá se mute pe piata mai profitabilá a 
produselor chimice la comandá. Compañía a avut succes numai dupá ce a 
renuntat la obi§nuitele facturi detaliate §i le-am inlocuit cu cecuri la livrare 
§i in momentul satisfacerii clientului. 

Procésele pot fi contrólate pe baza rezultatelor sau prin dátele de intrare. 
Dacá e posibilá, prima solutie este mai eficientá. Mai ales in sectorul de stat, 
activitátile ale cáror rezultate pot fi ciar definite sunt deseori contrólate 
prin dátele de intrare, din motive de buget traditionale. 

Schimbárile de personal presupun politici noi de angajare §i promovare. 
Trebuie recunoscut rolul de triere al departamentului de resurse umane. In 
mod incon§tient, managerii de resurse umane mentin pentru organizatie 
modele de eroi care intr-o nouá cultura trebuie revizuite. Ar putea eroul sá 
fie o eroiná? Poate fi promovat un bárbat cu cercel in ureche? Prográmele 
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de formare, adeseori primul lucru la care se gándesc managerii cánd vor sá 
schimbe culturile, sunt eficiente numai dupa ce necesitatea reconversiei 
profesionale a fost stabilitá prin schimbári structurale, de proces §i de perso¬ 
nal (ca ín cazul SAS). Fárá sprijinul unor schimbári hard, prográmele de 
formare rámán de obicei promisiuni fórmale §i sunt bani aruncati pe fereas- 
trá. ín general, ar trebui sá fim circumspecti cánd ni se spune sá instruim pe 
altcineva. Instruirea e eficientá numai dacá cel instruit vrea sá fie instruit. 

ín incercárile de schimbare a culturii, noilor simboluri li se acordá dese- 
ori multá atentie. Ele sunt vizibile: noi nume, logouri, uniforme, sloganuri 
§i portrete pe pereti - tot ce tiñe de zona la modá a identitátii corporatiste. 
Dar simbolurile sunt doar nivelul superficial al culturii. Fárá sprijinul 
unor schimbári fundaméntale, la nivelurile mai adánci ale eroilor, ritualu- 
rilor §i valorilor liderilor principad, simbolurile noi nu inseamná decát mult 
tam-tam, ale cárui efecte se epuizeazá rapid. 

íntre acestea se numárá formularea valorilor corporatiste , ceea ce, ince- 
pánd cu anii ’90, a devenit o marotá pentru multe corporatii intemationale. 
ín acest caz, cuvántul valori inseamná cu totul altee va decát in definida 
noastrá din capitolul 1. Valorile corporatiste sunt enunturi scrise ale unor 
principii de comportament corporatist; ele tin de ideologie §i nu se inte- 
meiazá empiric pe sentimentele §i preferintele oamenilor. Noi credem cá 
cele mai multe enunturi ale valorilor corporatiste nu sunt decát dorinte luate 
drept realitate, care corespund hobby-urilor unuia sau mai multor directori 
executivi. Culturile corporatiste sunt puse in mineare nu de ceea ce spun 
sau scriu directorii executivi, ci de ceea ce sunt §i fac ele. Intre valorile cor¬ 
poratiste ale infamului concern Enron, cu sediul in Statele Unite, care a dat 
faliment in 2001, se numárau profesionalismul §i integritatea. Dacá nu sunt 
confírmate de comportamentul corporatist §i nu sunt mentinute prin sanc- 
fiuni impotriva celor care nu le respectá, valorile corporatiste pretuiesc mai 
putin decát hártia pe care au fost scrise. Ipocrizia e mai rea decát tácerea. 38 

Schimbarea culturii intr-o organizatie cere perseverentá §i atentie sus- 
tinutá din partea Machtpromotor-u\m. Dacá procesul a inceput cu o diag¬ 
nosticare a culturii, este desigur útil ca aceastá diagnosticare sá fie repetatá 
dupá ce a trecut suficient timp ca schimbárile planifícate sá poatá fi obser- 

A 

vate. Incepe astfel un proces de monitorizare, in care schimbárile constátate 
sunt compárate cu schimbárile dorite §i pot fi aplicate corectii ulterioare. 
Dacá cultura organizationalá este controlabilá intr-o oarecare másurá , a§a 
trebuie procedat. 

¡n tabelul 10.2 sunt prezentati pe scurt pa§ii de urmat in gestionarea cul¬ 
turii, sub forma unei liste de sfaturi practice. 
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Tabelul 10.2 

Gestionarea culturilor organizationale 

- Este o sarciná a managementului superior si ea nu poate fi delegatá. 

- Cere deopotrivá autoritate si competentá. 

- Trebuie sá ínceapá cu o cartografiere cultúrala a organizatiei. 

- Presupune alegeri strategice: 

- Se potriveste cultura actúala cu strategia? 

- Dacá nu, poate fi adaptatá strategia? 

- Dacá nu, ce schimbare culturalá e necesará? 

- E posibilá schimbarea? Avem oamenii cu care s-o facem? 

- Care vor fi costurile ín termeni financian' si de atentie acordatá de management? 

- Depásesc beneficiile asteptate aceste costuri? 

- Care e ¡ntervalul de tirnp realist pentru schimbári? 

- Dacá existá índoieli, e de preferat sá fie schimbatá strategia. 

- Subculturi diferite ar putea necesita abordári diferite. 

- Creati o retea de agenti ai schimbárii Tn organizare. 

- Cativa dintre oamenii-cheie la tóate nivelurile. 

- Dacá oamenii-cheie vor íncepe, ceilalti íi vor urma. 

- Pot fi ocoliti refractarii? 

- Plánuiti schimbárile structurale necesare. 

- ínfiintarea sau desfiintarea unor departamente. 

- Fuzionarea sau despártirea unor departamente sau sarcini. 

- E nevoie de dislocarea unor grupuri sau oameni? 

- Sunt sarcinile conforme cu aptitudinile? 

- Plánuiti schimbárile de proces necesare. 

- Eliminarea sau impunerea controalelor. 

- Automatizarea sau eliminarea automatizárii. 

- Stabilirea sau ruperea cáilor de comunicare. 

- Trebuie ínlocuit controlul datelor de intrare cu controlul rezultatelor? 

- Revizuiti politicile de personal. 

- Reconsiderar criteriile de angajare. 

- Reconsiderar criteriile de promovare. 

- Este managementul de resurse umane la ínáltimea noii sale sarcini? 

- Aveti ín vedere rotatia activitátilor. 

- Fiti circumspect ín privinta planurilor de a-¡ instruí pe altii. 

- Nevoia de instruiré trebuie resimtitá de cei care urmeazá sá fie instruir. 

- Continuati monitorizarea dezvoltárii culturii organizatiei. 

- Perseverentá, atentie sustinutá. 

- Diagnosticaba periodicá a culturii 




IV. CONSECINTE 

/ 




11. íntálniri interculturale 


Elchi [ambasadorul englez] sosise la Teherán cu cáteva zile ínainte sá ajungem si noi 
acolo, iar receptia data de el a fost atát de strálucitá pe cát se putea astepta un 
loctiitor al binecuvántatului nostru Profet din partea unui cáine necredincios. [...] 
Prlntilor si nobililor li s-a poruncit sá-i trimitá daruri ambasadorului si s-a emis un 
ordin general cum cá el si suita luí sunt oaspetii Sahului si, sub amenintarea cu 
pedeapsa mániei regale, nu trebuie sá li se spuná nimic neplácut. 

Am putea crede cá tóate aceste atentii trebuiau sá ajungá cu várfsi indesat pentru 
ca necredinciosii sá se multumeascá cu ce li s-a hárázit, insá, dimpotrivá, cánd a fost 
adusá ín discutie eticheta, au apárut nesfársite piedici. Acest Elchi era cei mai cárcotas 
dintre muritori. Mai intái, in privinta asezatului. In ziua audientei la Sah a refuzatsá 
se aseze pe jos si a insistat sá i se aducá un scaun; apoi scaunul trebuia pus la o 
anumitá distantá de tron, nu mai departe. In al doilea ránd, ín privinta pantofilor, a 
tinut mortis sá rámáná íncáltat si sá nu meargá descult pe podea, ba a refuzat chiar 
si sá-si puná ciorapii nostri din pánzá rosie. ín al treilea ránd, cu pálária: si-a anuntat 
intentia sá-si scoatá pálária, pentru a face o reverentá in fata regelui, desi l-am íncre- 
dintat cá e un gest de mare necuviintá sá-ti descoperi capul. Apoi ín privinta ímbrá- 
cámintii s-a iscat o ceartá aprigá: la inceput i s-a sugerat sá-i fie trimise lui si suitei 
sale haine potrivite, care sá le acopere trupul (expus acum mult prea indecent), asa 
íncátsá poatá apárea ín fata regelui, dar el a respins propunerea rázánd. A zis cá va 
apárea ín fata Sahului Persiei ín aceeasi tinutá pe care o purtase si ín fata propriului 
sáu suveran. 

James Morier, Aventuriie lui Hajji Baba din Ispahan, 1824 

James J. Morier (1780-1849) era european, iar Aventuriie lui Hajji Baba 
din Ispahan e o opera de fictiune. §i totu§i, Morier §tia despre ce serie. S-a 
náscut §i a crescut in Turcia otomana, ca fiu al consulului britanic la Con- 
stantinopol (azi Istanbul). Mai tárziu, a petrecut §apte ani ca diplomat bri¬ 
tanic in Persia (Iranul de astázi). Cánd Hajji Baba a fost tradusá ín persaná, 
cititorii au refuzat sá creada cá fusese scrisá de un stráin. „Prin tempera- 
ment, Morier era cálátorul ideal, delectándu-se cu surprinzátoarea 
preocupare pentru tári §i popoare stráine §i fiind inzestrat cu o intelegere 
pliná de umor care-i dezváluia mobilurile ce-i insufletesc pe oameni cu 
totul diferid de el“, spunea editorul versiunii din 1923 a cártii sale. 1 Desigur, 
Morier citea §i vorbea in turcá §i persaná. Devenise practic multicultural. 
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Conflict cultural ¡ntentionat si neintentionat 

ii i 

Istoria omenirii e constituitá din rázboaie intre grupuri cultúrale. Joseph 
Campbell (1904-1987). un specialist american ín mitologie comparatá, 
constata cá, fura exceptie, miturile primitive ale popoarelor care nu cunóse 
scrierea sustin §i proslávesc rázboiul. In Vechiul Testament, caríe sfántá 
atát pentru iudaism, cát §i pentru cre§tinism, §i sursá de inspiratie pentru 
Coranul musulmán, exista numeroase pasaje precum urmátorul: 

lar ín cetátile popoarelor acestora pe care Domnul Dumnezeul táu ti le da in stá- 
pánire, sá nu lasi in viatá nici un suflet; ci sá-i dai blestemului pe Hetei si pe Amorei, 
pe Cananeei si pe Ferezei, pe Hevei, pe lebusei si pe Gherghesei, precum ti-a poruncit 
Domnul Dumnezeu táu. 

Deuteronomul, 20:16-17 

Acesta e o chemare la genocid cu binecuvántare religioasá. 2 Poruñea a 
cincea, „Sá nu ucizi“, din acela§i Vechi Testament, se aplica, desigur, numai 
membrilor cercului moral. Expansiunea teritorialá a tribului propriu prin 
uciderea altora nu e doar íngáduitá, ci pare sá fie poruncitá de Dumnezeu. 
Nu numai in tara Vechiului Testament, ci §i ín multe alte párti ale lumii, 
conflictele teritoriale care presupun uciderea sau alungarea altor grupuri 
continua pana ín zilele noastre. Numele arab pentru palestinienii din zilele 
noastre, care i§i disputa cu israelienii drepturile asupra tárii lui Israel, este 
filistini, acela§i sub care apar strámo§ii lor ín Vechiul Testament. 

Expansiunea teritorialá nu e singurul casus belli (literal, „motiv de ráz- 
boi“). Grupurile umane au gásit multe alte motive pentru a ataca ín mod 
colectiv alte grupuri. Amenintarea din partea unui du§man extern a fost íntot- 
deauna una dintre cáile cele mai eficiente de a mentine coeziunea intemá. 

5 

A 

In capitolul 6 s-a arátat cá „ce e diferit e periculos“ este o convingere fun- 
damentalá ín multe culturi. Rasismul presupune superioritatea ínnáscutá a 
unui grup fatá de altul, §i se folose§te de aceastá presupunere pentru a justi¬ 
fica folosirea violentei in scopul de a mentine aceastá superioritate. Ideo- 
logiile totalitariste cum e apartheidul au impus definitii pentru grupurile 
superioare §i inferioare - definitii ce se pot schimba de la o zi la alta. Pesi- 
mi§tii se íntreabá dacá societátile umane pot exista fará du§mani. 

Cu exceptia unor párti din fosta Iugoslavie, Europa pare sá fi ajuns intr-o 
etapá de dezvoltare in care tári ce se luptau intre ele intr-un trecut nu prea 
indepártat au aderat acum la o uniune supranationalá. Pe de altá parte, Africa 
a devenit scena unui rázboi §i a unui genocid pe scará largá, pe care unii 
le-au comparat cu rázboaiele mondiale ale fo§tilor colonizatori. 3 O uniune 
supranationalá africaná viabilá pare sá fie íncá departe. 
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Desi procésele cultúrale sunt stráns legate de tema rázboiului §i a pácii, 
nu rázboiul §i pacea vor fi subiectul principal al acestui capitol. Rázboiul e 
..un conflict intentionat“ intre grupuri umane, tema prea vasta pentru aceastá 
caríe. Scopul capitolului de fatá este de a analiza conflictele neintentionate 
care apar adeseori in cursul intálnirilor interculturale §i care au loe in ciuda 
faptului cá nimeni nu le dórente §i toti suferá din cauza lor. Uneori ele au 
contribuit la izbucnirea rázboaielor, dar am fi naivi sá ne inchipuim cá 
tóate rázboaiele ar putea fi evitate dacá am avea o comunicare interculturalá 
mai buná. 

Gratie progreselor in tehnologia transporturilor §i a comunicatiilor, intál- 
nirile interculturale din lumea modemá au sporit intr-un ritm vertiginos. 

A 

Incurcáturi, ca aceea cu ambasadorul englez al lui Morier §i curtenii §ahului, 
se peti*ec astázi cu turi§ti obi§nuiti §i localnici, cu profesori §i párintii imi- 
granfi ai elevilor lor §i cu oameni de afaceri care incearcá sá infiinteze filiale 
intemationale. Neintelegeri mai subtile decát cele prezentate de Morier, 
dar cu rádácini asemánátoare, continuá sá joace un rol important in nego- 
cierile dintre diplomatii modemi §i/sau liderii politici. Capacitatea de comu¬ 
nicare interculturalá poate contribui la succesul negocierilor, de rezultatul 
cárora depind solutiile unor probleme globaie cruciale. Evitarea conflictelor 
cultúrale neintentionate va fi tema acestui capitol. 

Socul cultural si aculturatia 

/ ii 

A 

Intálnirile interculturale sunt deseori insotite de procese psihologice §i 
sociale asemánátoare. Cea mai simplá formá de íntálnire interculturalá este 
aceea dintre un stráin §i un mediu cultural nou. 

De obicei, stráinul trece printr-o formá de §oc cultural. Dupá cum am 
vázut in repetate ránduri in capitolele anterioare, softul nostru mental con¬ 
fine valorile fundaméntale. Acestea au fost dobándite de la o várstá fragedá 
§i au devenit atát de fire§ti, incát nu mai suntem con§tienti de ele. Pe ele se 
bazeazá manifestárile consiente §i mai superficiale ale culturii: ritualurile, 
eroii §i simbolurile (vezi figura 1.2). Stráinul neavizat poate face eforturi 
sá invete cáteva simboluri §i ritualuri din noul mediu (cuvinte pe care sá le 
foloseascá, cum sá salute, cánd sá ofere cadouri), dar e putin probabil sá re- 

A 

cunoascá, §i cu atát mai putin sá simtá, valorile din stratul profund. Intr-un 
fel, un vizitator intr-o tará stráiná revine la stadiul de nou-náscut, in care 
trebuie sá invete de la inceput cele mai simple lucruri. Aceasta genereazá 
de obicei sentimente de descumpánire, neajutorare §i ostilitate fatá de noul 
mediu. Adesea e afectatá §i conditia fizicá. Expatriatii §i emigrantii au mai 
multá nevoie de ingrijire medicalá decát inainte sau dupá deplasarea lor. 4 
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Oamenii care locuiesc íntr-un mediu cultural stráin manifestá de-a lungul 
timpului schimbári de dispozitie care urmeazá mai mult sau mai putin strict 
curta aculturatiei prezentatá in figura 11.1. Sentimentele (pozitive sau negative) 
sunt reprezentate pe axa verticalá, iar timpul pe cea orizontalá. Faza 1 e o 
perioadá de euforie (de obicei scurtá): luna de miere, emofia de a cálátori §i de 
a vedea meleaguri noi. Faza 2 e perioada §ocului cultural , cánd incepe viata 
reala ín noul mediu, a§a cum am arátat mai sus. Faza 3, aculturatia , se insta- 
leazá cánd vizitatorul a invátat treptat sá funcfioneze in noile condifii, a adoptat 
únele dintre valorile lócale, are mai multa incredere in sine §i incepe sá se 
integreze intr-o nouá retea socialá. Faza 4 e starea de spirit stabilá dobánditá in 
cele din urmá. Ea ar putea rámáne negativa in comparatie cu cea de acasá (4c) 
- dacá, de pildá, vizitatorul continuá sá se simtá stráin §i discriminat -, ar putea 
fi la feí de buná ca inainte (4b) - caz in care se poate considera cá vizitatorul 

/V 

e adaptat bicultural - sau ar putea fi chiar mai buná (4a). In acest din urmá caz, 
vizitatorul a devenit „bá§tina§“ - e mai román decát romanii. 

Scara timpului din figura 11.1 e variabilá; ea pare sá se adapteze duratei 
expatrierii. Cei plecati ín misiuni de páná la trei luni au semnalat cá trec prin 
fazele de euforie, §oc cultural §i aculturatie in aceastá perioadá, sustinuti 


Figura 11.1 Curba aculturatiei 



Euforie Soc Aculturatie Stare stabilá 

cultural 
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poate de faptul cá vor pleca ín curánd acasá; cei plecati ín misiuni de cativa 
ani au semnalat faze de §oc cultural de un an sau mai mult, inainte de a se 
instala aculturatia. 

$ocul cultural §i simptomele fizice care íl ínsotesc pot fi atát de grave, incát 
misiunea trebuie íntreruptá inainte de termen. Destui expatriati din majoritatea 
companiilor intemationale de afaceri trec prin asemenea experiente. Au exis- 
tat cazuri de expatriati care s-au sinucis. Mai multdecát §ocul cultural suferit 
de angajati, cel suferit de sotiile/sotii lor pare sá fie motivul frecvent al 
intoarcerii inainte de termen. La urma urmei, pentru expatriat exista mediul 
de lucru care íi oferá continuitate cultúrala. Soda unui american plecatá ím- 
preuná cu el ín misiune ín Franta, la Nisa, un adevárat paradis turistic, s-a 
íncuiat ín apartament §i n-a índráznit sá mai iasá. 

Articole din literatura de management citeazá adesea procentaje ridicate 
de expatriati care se íntorc inainte de termen. Cercetátoarea olandezo-austra- 
lianá Anne-Wil Harzing a studiat peste 30 de articole pe aceastá tema, íntál- 
nind afirmafii de genul: „Studii empirice pe o perioadá índelungatá aratá 
cá e§ecul expatriatilor e o problemá importantá §i persistentá, situándu-se 
íntre 25 §i 40% ín tárile dezvoltate §i ajungánd páná la 70% ín tárile ín curs 

/V 

de dezvoltare.“ Incercánd sá gáseascá sursele acestor cifre, Harzing a des- 
coperit putine dovezi. Singurul studiu de íncredere care includea mai multe 
tári §i nationalitáti a fost facut de profesoara canadianá Rosalie Tung, care 
a arátat cá, la sfar§itul anilor ’70, inainte ca pregátirea interculturalá sá deviná 
o practicá uzualá, nivelurile medii ale rechemárii inainte de termen a expa¬ 
triatilor din companiile japoneze §i europene erau mai mici de 10%; pentru 
companiile americane media era de 10-20%, ín cazuri exceptioinale ajun- 
gándu-se la 40%. Situada s-a ímbunátátit probabil ín anii urmátori, dacá 
presupunem cá managerii de resurse umane s-au preocupat de aceastá pro¬ 
blemá. Mesajul ratei foarte ridicate de e§ec al expatriatilor suná bine pentru 
consultantii interculturali care incearcá sá vándá cursuri de pregátire pentru 
expatriati §i sá se convingá pe ei ín§i§i §i pe altii de importante muncii lor, 
dar nu-i decát un mit. 5 Un argument mai bun e faptul cá, de§i procentual 
íntoarcerea inainte de termen e scázutá, aceasta nu dá de fapt másura pro- 
blemei expatrierii: rául provocat de un expatriat incompetent §i indiferent 
care rámáne ín post e mult mai mare. 

In rándul refugiad lor §i imigrantilor existá destui care se ímbolnávesc 
grav fizic sau psihic, se sinucid sau sunt cuprin§i de un dor de casá atát de 
mare, incát se íntorc, mai ales in cursul primului an. 

Expatriatii §i emigrantii care §i-au incheiat cu succes procesul de acul- 
turatie §i apoi revin acasá vor suferi un §oc cultural invers, incercánd sá se 
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readapteze la vechiul lor mediu cultural. Emigranfii care au revenit acasá au 
uneori senzatia cá nu-§i mai gásesc locul §i emigreazá din nou, de data asta 
pentru totdeauna. Expatriatii care se muta repetat in medii noi spun cá pro- 
cesul §ocului cultural se reia de la inceput. Evident, §ocurile cultúrale sunt 
specifice fiecárui mediu. Pentru flecare nou mediu cultural apare un nou §oc. 


Etnocentrism si xenofilie 

/ 

Exista de asemenea tipuri standard de reacfli in mediile-gazdá expuse 
vizitatorilor stráini. Oamenii din cultura gazdá care primesc un vizitator 
dintr-o cultura stráiná traverseazá de obicei un ciclu diferit de reactii psi- 
hologice. Prima fazá este curiozitatea - oarecum asemánátoare cu euforia 
din partea vizitatorului. Dacá vizitatorul rámáne §i incearcá sá functioneze 
in cultura gazdá, se instaleazá o altá fazá: etnoc entris muí. Gazdele il vor 
evalúa pe vizitator dupá standardele culturii lor, iar aceastá evaluare e de 
regulá nefavorabilá. Vizitatorul va fi prost-crescut, ca ambasadorul englez 
din Persia; va da impresia cá e necivilizat, naiv §i/sau prost. Pentru un popor, 
etnocentrismul e ceea ce pentru individ este egocentrismul: mica ta lume 
este centrul universului. Dacá vizitatorii stráini sosesc doar rareori, gazdele 
í§i vor mentine probabil etnocentrismul. Dacá sunt expuse in mod regulat 
la contactul cu vizitatori stráini, e posibil ca gazdele sá treacá la o a treia 
fazá: policentrismul , intelegerea faptului cá tipuri diferite de oameni trebuie 
judecate dupá standarde diferite. Unii vor ajunge sá-i inteleagá pe stráini 
dupá chiar standardele lor. Acesta e inceputul bi- sau multiculturalitátii. 6 

A§a cum am vázut in capitolul 6, culturile care evitá incertitudinea se vor 
impotrivi policentrismului mai mult decát cele care acceptá incertitudinea. 
¡n cadrul unei culturi insá, indivizii variazá in jurul mediei cultúrale, a§a íncát 
in culturi intolerante e posibil sá intálnim gazde tolerante, §i invers. Tendinta 
de a aplica standarde diferite unor tipuri diferite de oameni se poate trans¬ 
forma §i in xenofilie , convingerea cá in cultura stráinului totul e mai bun. 
Unii stráini vor fi bucuro§i sá confirme aceastá convingere. Expatriatii au ten¬ 
dinta de a idealiza ce-§i amintesc de-acasá. Desigur, nici etnocentrismul §i 
nici xenofilia nu sunt o bazá sánátoasá pentru cooperarea interculturalá. 


íntálniri Tntre grupuri: autostereotipuri si heterostereotipuri 

Mai degrabá decát intálnirile cu vizitatori stráini izolati, intálniriíe inter- 
culturale dintre grupuri genereazá sentimente de grup. Contrar impresiei 
generale, contactul intercultural dintre grupuri nu dá naciere automat unei 
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íntelegeri reciproce. De obicei, el intáre§te identitatea proprie a fiecárui 
grup. Membrii celuilalt grup nu sunt perceputi ca indivizi, ci íntr-un mod 

/V 

stereotip: tofi chinezii aratá la fel, topi scofienii sunt zgárcifi. In comparafie 
cu heterostereotipurile , care ii vizeazá pe membrii celuilalt grup, autoste- 
reotipurile sunt create in legáturá cu membrii propriului grup. Asemenea 
stereotipuri pot afecta chiar perceptia asupra unor evenimente reale: dacá un 
inembru al propriului grup ataca un membru al celuilalt grup, tovará§ii lui 
sunt convin§i („Am vázut cu ochii mei“) cá lucrurile s-au petrecut invers. 

Dupa cum am vázut in capitolul 4, cea mai mare parte a populatiei din 
lume tráie§te in societáfi colectiviste, in care oamenii rámán de-a lungul 
íntregii viefi membrii unor grupuri inteme inchise, care le oferá protectie 

/V 

in schimbul loialitátii. In asemenea societáti, grupurile cu o mo§tenire 
culturalá diferitá sunt in mai mare másurá grupuri exteme decát grupurile 

/V 

propriu-zis externe. In societátile colectiviste, integrarea prin transgresarea 
ffontierelor cultúrale e mai. dificilá decát in societátile individualiste. 

5 

Aceasta e marea problemá a multor natiuni decolonizate cum sunt cele din 
Africa, unde granitele nationale au fost mo§tenite din perioada colonialá §i 
nu respectá liniile de demarcatie etnice §i cultúrale. 

Pentru ca o integrare realá sá poatá avea loe intre membrii unor grupuri 
cultural diferite, e nevoie de medii in care ace§ti oameni sá se intálneascá §i 
sá se amestece, aflándu-se pe picior de egalitate. Cluburile sportive, uni- 

/V 

versitátile, organizatiile de muncá §i ármatele pot juca un asemenea rol. In 
únele culturi etnice de grup apar oameni cu deprinderi specifice, cum ar fi 
marinarii sau negustorii, iar pe aceste deprinderi se poate baza integrarea 
lor intr-o societate mai vastá. 

Limba si umorul 

/ 

ín majoritatea intálnirilor interculturale pártile au §i limbi máteme diferite. 
De-a lungul istoriei aceastá problemá a fost rezolvatá prin folosirea unor 
limbi pentru comert, ca maíaeziana, swahili sau, tot mai mult, variante ale 
englezei. Limbile comercióle sunt forme hibride ale limbilor originare, iar 
limba comercialá folositá de lumea modemá poate fi consideratá o fonná 
a englezei pentru afaceri (pidgin ). Diferentele de limbá contribuie la for- 
marea unor perceptii eronate. Intr-un program intemational de pregátire din 
cadrul companiei IBM, instructorii obi§nuiau sá evalueze potentialul pro¬ 
fesional al participantilor. Un studiu ulterior asupra carierelor lor pe o perioa- 
dá de opt ani a arátat cá instructorii ii supraestimaserá constant pe cursantii 
a cáror limbá matemá era engleza (limba in care se finuse cursul) §i ii 
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subestimaserá pe cei a cáror limbá era franceza sau italiana, vorbitorii de 
germana situándu-se undeva pe la mijloc." 

Comunicarea in limbi comerciale sau pidgin limiteazá comunicarea la 
problemele pentru care aceste limbi simplifícate au cuvinte. Pentru a ajunge 
la o intelegere interculturalá mai profunda, partenerul stráin trebuie sá dobán- 
deascá limba culturii-gazdá. A trebui sá te exprimí intr-o alta limbá presu- 
pune a inváta sá adopti sistemul de referintá al altcuiva. E greu de presupus 
cá poti fi bicultural fará a fi $i bilingv. 8 De§i cuvintele din care se compune 
o limbá sunt simboluri - ín sensul „diagramei ceapá 44 (figura 1.2) - ceea ce 
ínseamná cá apartin stratului superficial al unei culturi, ele sunt §i vehicule 
prin care se transmite cultura. Mai mult, cuvintele sunt vehicule índárátnice: 
modul nostru de a gándi e influentat de categoriile pentru care existá cuvinte 
in limba noastrá. 9 Multe cuvinte au migrat din limba lor de origine in alte 
limbi, pentru cá exprimá ceva unic: algebra , Management , Computer , apartheid , 
machism. perestroika, ghei§á , sauná, Weltanschauung , Weltschmerz, karaoke , 
mafia , savoir vivre. 

Capacitatea de a te exprima in mai multe limbi diferá de la tará la tará. 
Locuitorii tárilor mici §i bógate, cum sunt elvetienii, belgienii, scandinavii, 
singaporezii §i olandezii, au avantajul contactelor dese cu stráinii §i al unor 
sisteme de invátámánt bune, prin urmare tind sá fie poligloti. Organizafiile 
lor au un avantaj strategic in contactele interculturale pentru cá se gásesc 
aproape mereu angajati care vorbesc mai multe limbi stráine, iar cine vor- 
be§te mai mult de o limbá va inváta mai u§or §i áltele. 

/V 

In mod paradoxal, a avea ca limbá matemá engleza, limba comercialá 
mondialá, e o piedicá, nu un avantaj in comunicarea realá cu alte culturi, 
ceea ce vorbitorii nativi de englezá nu inteleg intotdeauna. Ei sunt asemeni 
proverbialului fermier american din Kansas despre care se spune cá ar fi zis: 
„Dacá engleza a fost suficient de buná pentru Isus Cristos, e suficient de 
buná §i pentru mine. 4410 Geert a intálnit odatá un muncitor englez care, lucránd 
lángá granita cu Jara Galilor, i-a spus cá a refuzat oferta unei case minunate 
dincolo de granitá, in Tara Galilor, fiindcá acolo tánárul lui fiu ar fi trebuit 
sá invete la §coalá galeza ca a doua limbá. Noi credem cá in acest fel a ratat 
ocazia de a-§i educa fiul ca pe un cetátean al lumii. 

Limba §i cultura nu sunt atát de stráns legate incát impártá§irea unei 
limbi sá insemne §i impártá§irea unei culturi, dupá cum nici o limbá dife- 

/V 

ritá nu implicá neapárat valori cultúrale diferite. In Belgia, unde neerlandeza 
§i franceza sunt cele douá limbi nationale dominante (existá §i o micá zoná 
locuitá de germanofoni), punctajele regiunilor flamandá §i valoná pentru 
cele patru dimensiuni ale studiilor IBM au fost destul de asemánátoare, iar 
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ambele regiuni au avut punctaje apropíate de cele ale Frantei §i diferite de 
cele ale Olandei. Acest lucru reflecta istoria Belgiei: cíasele de mijloc §i 
superioará obi§nuiau sá vorbeascá franceza, indiferent de limba strámo$ilor, 
§i sá adopte cultura franceza; ín clasa de jos din zona flamandá se vorbea 
neerlandeza, indiferent de limba strámo^ilor, dar, dupa ce oamenii urcau ín 
ierarhia socialá, ei se conformau culturii clasei de mijloc. Studiile IBM au 
inclus o comparatie asemánátoare íntre regiunile germanofone §i írancofone 
din Elvetia. Aici situapa era diferitá: ín partea germana au rezultat punctaje 
asemánátoare cu cele din Germania, iar ín partea francezá, punctaje ase¬ 
mánátoare cu cele din Franta. Dezvoltarea istoricá a Elvepei a fost diferitá 
de cea a Belgiei: ín Elvetia distributia limbilor a corespuns mai degrabá can- 
toanelor (provincii independente) decaí structurii claselor sociale. Acest 
lucra ne ajutá sá íntelegem de ce limba e o temá politicá atát de fierbinte 
ín Belgia, dar nu §i ín Elvetia. 11 

Unui om care nu cunoa§te limba ii scapá multe dintre subtilitátile unei 
culturi, §i e obligat sá rámáná oarecum ín afará, iar una dintre aceste subti- 
litáti e umorul. Ceea ce se considerá a fi comic depinde intr-un grad inalt de 
culturá. Multi europeni cred cá germanii n-au simtul umorului, dar asta nu 
ínseamná decaí cá ei au un simt al umorului diferit. Cálátorul experimentat 
§tie cá ín intálnirile interculturale glumele §i ironía sunt tabú, páná cánd nu 
§tii cu certitudine ce ínseamná pentru cultura celuilalt umorul. 

Raden Mas Hadjiwibowo, omul de afaceri indonezian a cárui poveste 
despre vizitele íntre rude ín familiile din Java am prezentat-o ín capitolul 
4, a facut o analizá pátrunzátoare a diferentei dintre umorul indonezian §i 
cel olandez. Intr-unul din studiile sale de caz el spune: 

Era o dimineatá oblsnultá fn care aveau la birou o ¡ntá/nire neprotoco/ará. Státeau 
cu totii asezati fn jurul mesei si sl-au dat seama cá lipsea un scaun. Markus, unul 
dintre managerii indonezieni, s-a dus sá ¡a un scaun din biroul aláturat. 

Biroul de aláturi era al unui manager olandez, Frans. Nu se a fia acolo, dar nu se su- 
pára dacá fmprumutal un scaun de la el; orlcum, fntreg mobllierul apartinea firme!. 
Markus tocmal scotea un scaun de-a! luí Frans pe usá cánd Frans a ¡ntratdln partea 
opusá. 

Frans era fntr-o dlspozltle buná. S-a índreptat spre biroul luí sá ¡a nlste documente 
si se pregátea sá ¡asá. I-a zámbit prletenos luí Markus, a stat o cllpá pe gánduri si i- 
a zis: „Markus, tu te-ai apucat de furat?" A iesit apoi fárá sá astepte vreun ráspuns. 
Cánd Frans a revenltin birou dupá masa de pránz, Markus fl astepta. Frans a observat 
cá Markus ís¡ pusese cravatá, lucru neoblsnult. „ Markus, dragul meu poeten, cu ce te 
pot ajuta?", fl fntrebá Frans. Markus fl privi fnnegurat, se fndreptá fn scaun si rostí 
solemn si hotárát: „Frans, vreau sá deciar cu aceastá ocazie cá eu nu sunt hot." 
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Stupefiat, Frans fl íntreba ce vrea sá spuná. A fost nevoie de tre¡ sferturi de ora pentru 

a lámuri neíntelegerea. 12 

In cultura olandezá, in care pástrarea obrazului §i statutul nu sunt o mare 
problema. ,,insulta prieteneascá“ e un mod obi§nuit de a face glume intre 
prieteni. „Má, ticálosule“ sau ,,Prostovane“, dacá sunt spuse pe tonul care 
trebuie, exprima o calda simpatie. In Indonezia, unde statutul e sacra, iar 
pástrarea obrazului e imperios necesará. o insultá e intotdeauna luatá ca 
atare. Frans ar fi trebuit sá §tie acest lucra. 

Influente tehnologiilor de comunicare 

/V 

In mediile de informare se spune adesea cá tehnologiile de comunicare 
cum sunt televiziunea, e-mailul, intemetul, telefonia mobilá §i softurile sociale 
vor aduna oamenii din toatá lumea intr-un sat global, in care diferentele 
cultúrale inceteazá sá mai conteze. Aceastá dominatie a tehnologiei asupra 
culturii e insá o iluzie. S-ar putea ca softul ma§inilor sá poatá fi globalizat, 

dar nu si softul mintilor care le folosesc. 

> ? 

Comunicarea electronicá spore§te enorm cantitatea de informatie acce- 
sibilá utilizatorilor ei, insá nu spore§te capacitatea acestora de a absorbí 
informada §i nici nu le schimbá sistémele de valori. Ca utilizatori, procesám 
informada conform valorilor noastre. Asemenea párintilor no§tri, citim ziare 
§i urmárim la teíevizor programe de la care a§teptám sá prezinte púnetele 
de vedere la care tinem §i, confrantati cu o oferta aproape nelimitatá de infor¬ 
matie electronicá, alegem din nou ce ne confirmá ideile preexistente. Expe- 
rienta intemetului ne-a demonstrat cá oamenii il folosesc cu precádere 
pentru lucrari pe care le-ar face oricum, doar cá acum, cu intemetul, le fac 
pesemne mai mult §i mai rapid. 

Tehnologiile de comunicare fac ca diferentele dintre tári §i din interioral 
lor sá fie §i mai vizibile. Urmárind programe TV care aratá cum tráiesc alti 
oameni pe glob, únele grupuri dezavantajate vor dori partea lor din bogátia 
lumii. Infórmate despre suferinte §i conflicte din alte zone, únele grupuri 
privilegíate vor dori sá-§i inchidá granitele. Multe guveme autoritare blo- 
cheazá sursele de informatii stráine. Páná §i Google, presupus a fi sustiná- 
toral informatiei libere, a restrictionat accesul la anumite site-uri in únele 
tári, in functie de tabuurile lócale. 

3 " 3 

Pe scurt, tehnologiile de comunicare nu vor reduce prin ele insele nevoia 

/V 

de intelegere interculturalá. In special intemetul ii ajutá pe extremad sá-§i 
creeze propriul cerc moral, indepártat de curentul principal al societátii §i 
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adesea extrem de ostil ei. Pe de alta parte, dacá sunt folosite íntelept, tehno- 
logiile de comunicare pot ajuta la educada interculturalá. 

íntálnirile interculturale Tn turism 

Turismul reprezintá cea mai superficialá formá de intálnire interculturalá. 
Cei care practicá turismul de masá pot petrece douá sáptámáni in Maroc, 
Bali sau Cancun, fará sá afle nimic despre cultura localá. Personalul din 
tara gazdá care lucreazá cu turi§tii va inváta ceva mai mult despre cultura 
acestora, insá imaginea despre felul in care tráiesc turi§tii la ei acasá va fi 
mult distorsionatá. Ceea ce se poate prelua de la celálalt grup se aflá la ni- 
velul simbolurilor (vezi figura 1.2): cuvinte, articole de modá, muzicá etc. 

Efectele economice ale turismului de masá asupra tárilor-gazdá pot fi 
favorabile sau nu. Surse traditionale de venit sunt adesea distruse, iar banii 
íncasati de pe urma turismului sunt preluafi de guvem §i de investitorii strá- 
ini, astfel íncát s-ar putea ca populada localá sá aibá mai mult de suferit decát 
de cá§tigat. De asemenea, efectele asupra mediului pot fi dezastruoase. Din 
multe puñete de vedere, turismul are §i avantaje, §i dezavantaje. 

Turismul poate fi totu§i punctul de pomire pentru intálniri interculturale 
mai profunde. El pune capát izolárii unor grupuri cultúrale §i demonstreazá 
cá existá si altfel de oameni. cu alte obiceiuri. Sámánta sáditá in mintea 

> ' 9 

unora ar putea da roade mai tárziu. Unii turi§ti íncep sá invete limba §i istoria 
tari i pe care au vizitat-o §i unde vor sá reviná. Gazdele incep sá ínvete lim- 
bile turi§tilor, pentru a-§i promova afacerea. Se leagá prietenii surprinzátoare, 
pe cái surprinzátoare. Grade intálnirilor interculturale, §ansele pe care le oferá 
turismul cántáresc pesemne mai greu decát dezavantajele. 

íntálnirile interculturale in institutiile de invátámánt 

/ / 

La un instituí de limbi stráine din Beijing, o profesoará americaná a excla- 
mat in clasá: „Fete minunate, vá iubesc!“ Conform relatárii unui chinez, 
studentele ei au fost ingrozite. Un profesor italian care preda in Statele 
Unite se plángea cá studenfilor li s-a cerut sá-i evalueze cursul. Nu-i trecea 
prin minte cá studentii ar trebui sá judece calitatea unui profesor. Un lector 
indian la o universitate africaná a avut un elev care s-a prezentat la §ase sáp¬ 
támáni dupá ínceperea cursului, insá a fost nevoit sá-1 primeascá, fiindcá 
acesta era din acela§i sat cu decanul. Íntálnirile interculturale din institutiile 
de invájámánt pot provoca multá perplexitate. 13 

Majoritatea intálnirilor interculturale din institutiile de invátámánt sunt 
de douá tipuri: fie intre profesorul autohton si studentii stráini, imigranti 
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sau refugiad, fie intre profesorii care predau intr-o alta tara, angajati ca 
experti stráini sau trimi§i ca misionari, §i studentii autohtoni. Tiparele de 
valori diferite existente ín cultura din care provine profesorul §i ín cea din 

/V 

care provine elevul sunt una dintre sursele problemelor. In capitolele 3-7 
am prezentat consecintele pentru situatia din ínvátámánt ale diferentelor de 
valori legate de distanta fatá de putere, individualism, masculinitate, evitarea 
incertitudinii §i orientarea pe termen lung sau scurt. Adesea ele afecteazá 
relatiile dintre profesor §i elevi, dintre elevi §i dintre profesor §i párinti. 

Deoarece limba e vehiculul predárii, ceea ce am spus mai sus legat de 
rolul limbii in intálnirile interculturale se aplica in intregime procesului de 
predare. §ansele ca adaptarea cultúrala sá aibá succes sunt mai mari dacá 
profesorul urmeazá sá predea in limba elevilor decaí dacá elevul trebuie sá 
invete in limba profesorului, deoarece profesorul are mai mult control 
asupra procesului didactic decaí oricare elev in parte. 

Limba in care e predat cursul afecteazá procesul de invátare. La INSEAD, 
o §coalá intemationalá de afaceri din Franta, Geert a predat acela§i curs 
pentru cadre de conducere unui grup in francezá, iar altui grup in englezá; 
ambele grupuri erau compuse din persoane de diverse nationalitáti. Discu- 
tarea unui studiu de caz in francezá genera dezbateri intelectuale pasionante, 
insá ducea la putine concluzii practice. Cánd acela§i caz era discutat in en¬ 
glezá, nu trecea mult timp páná cánd cineva sá intrebe „Si ce-i cu asta?“, iar 
cursantii incercau sá deviná mai pragmatici. Ambele grupuri citeau acelea§i 
materiale, ín parte scrise de autori francezi §i traduse in englezá, in parte in- 
vers. Ambelor grupuri le pláceau textele scrise initial in limba de predare §i 
le catalogau pe cele traduse drept „prolixe, cu un mesaj destul de subtire, care 
ar putea incápea intr-una sau douá paginiA Prin urmare, comentariile grupu- 
lui cu predare in francezá despre textele traduse din englezá erau identice 
cu comentariile grupului cu predare in englezá despre textele traduse din 
francezá. Ceea ce e perceput ca un mesaj intr-o limbá nu supravietuie§te 
automat in urma traducerii. Informatiile sunt mai mult decaí simple cuvinte: 
sunt cuvinte incorpórate intr-un cadru cultural. Traducerea cultural adec- 
vatá este o artá insuficient pretuitá. 

Dincolo de diferencie de limbá, in timpul intálnirilor interculturale elevii 
§i profesorii se lcvesc de diferente in privinta capacitátilor cognitive. „Ingi- 
nerii no§tri africani nu gándesc ca inginerii; ei au tendinta sá abordeze 
simptomele, in loe sá priveascá echipamentul ca pe un sistem“, spunea un 
manager formator britanic, fará sá fie con§tient de propriul sáu etnocentrism. 
Studii fundaméntale scrise de speciali§ti in psihologia dezvoltárii au arátat 
cá lucrurile pe care le-am invátat sunt determínate de cerintele mediului in 
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care am crescut. Oamenii vor face bine acele lucruri care sunt importante 
pentru ei §i pe care au ocazia sá le faca des. Apartinánd unei generatii dinainte 
de introducerea calculatoarelor de buzunar in §coli, Geert face mental cal¬ 
cule pentru care nepofii lui folosesc calculatorul. Aptitudinile de invátare, 
inclusiv dezvoltarea memoriei, sunt inrádácinate in tiparul de ansamblu al 

/V 

unei societáti. In China, natura grafiei (pentru un om cu studii minime, cel 
putin 3 000 de caractere complexe) dezvoltá capacitatea copiilor de a récu- 
noa§te tipare, insá impune §i nevoia de a inváta pe dinafará. 14 

Problemele interculturale se nasc §i pentru cá profesorii expatriati aduc 
cu ei un material irelevant. O prietená congolezá care studiazá la Bruxelles 
i§i aminte§te cá in §coala primará in Lubumbashi profesoara ei, o cálugáritá 
belgianá, ii punea pe copii sá recite la ora ei de istorie .flos ancétres, les 
Gaulois “ („Strámo§ii no§tri galii“). Invitat sá predea in China, un lector bri- 
tanic a reprodus cuvánt cu cuvánt cursul sáu de comportament organizado - 
nal tinut in Marea Britanie. Mare parte din ce invatá studentii provenid din 
tárile sárace la universitátile din tárile bógate e prea putin relevant pentru 
situada de la ei de-acasá. Cum sá-1 intereseze pe un viitor manager al unei 
companii indiene modelarea matematicá a bursei americane? Cuno§tintele 
care se presupune cá asigurá succesul unui om intr-o tará industrializatá nu 
sunt neapárat cele care sá contribuie la dezvoltarea unei tari sárace. 

/V 

In fine, problemele interculturale pot fi provócate de diferentele insti- 
tutionale dintre societátile din care provin profesorii §i studentii, diferente 
care genereazá a§teptári diferite privind procesul de invátámánt §i rolul 
pártilor implicate. Din ce fel de familii sunt recrutati elevii §i profesorii? 
Sunt sistémele de invátámánt elitiste sau antielitiste? Profesorii americani 

5 

invitad intr-o tará latino-americaná pot crede cá contribuie la dezvoltarea 
economicá a tárii, cánd de fapt contribuie doar la perpetuarea privilegiilor 
elitei. Ce rol joacá in sistemul de invátámánt angajatorii? ¡n Elvetia §i Ger- 
mania un stagiu de formare in industrie sau in afaceri e o altemativá 
onorabilá la invátámántul universitar, permitánd ocuparea celor mai inalte 
pozitii, ceea ce nu se intámplá insá in majoritatea tárilor. Ce rol joacá statul 
§i/sau instituidle religioase? In únele tári (Franta, Rusia) guvemul stabile§te 
programa páná in cele mai mici detalii; in áltele, profesorii sunt liberi sá §i-o 
conceapá ei in§i§i. ín tári unde existá atát §coli de stat, cát §i §coli private, sec- 
torul privat poate fi pentru elite (Statele Unite) sau pentru repetenti (Olanda, 
Elvetia). De unde provin banii pentru invátámánt? Cát de bine sunt plátiti 

/V 

profesorii §i care e statutul lor social? In China, prin traditie, profesorii se 

A 

bucurá de un mare respect, dar sunt prost plátiti. In Marea Britanie, statutul 
social al profesorilor a fost dintotdeauna scázut; in Germania §i Japonia, inalt. 
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Minoritáti, imigranti si refugiad 

Ce anume se intelege prin minoritáti intr-o tara e o chestiune de defi- 
nitie. Depinde de fapte concrete cum ar fi distribuya populafiei, situatia 
económica a grupurilor etnice §i intensitatea cu care ele interactioneazá. 
Depinde de asemenea de valorile cultúrale (mai ales de evitarea incertitudinii 
§i de colectivism, care contribuie la marginalizarea grupurilor) §i de 
practicile cultúrale (limbile, identitátile percepute §i atribuite, interpretan le 
date istoriei). Aceste aspecte influenteazá ideología majoritátii, uneori chiar 
§i pe cea a minoritátii, precum §i nivelul prejudecátilor reciproce §i al dis- 
criminárii. Problemele minoritátii sunt intotdeauna §i problemele majoritátii, 
adesea in primul ránd ale acesteia. 

/V 

In lume, minoritátile includ o mare diversitate de grupuri, cu un statut 
extrem de diferit, de la declasati la elita antreprenorialá §i/sau academicá: 

s Populatii bá§tina§e ale cáror teritorii au fost ocúpate de imigranti (de 
pildá amerindienii §i aborigenii din Australia) 
e Descendentii imigrantilor §i refugiatilor din motive economice, poli¬ 
tice sau etnice (formánd in prezent majoritatea in tári ca Statele Unite 
§i Australia) 

e Descendentii fortei de muncá impórtate (ca americanii de culoare, 
turcii §i mediteraneenii in nord-vestul Europei) 
s Bá§tina§ii din fostele colonii (ca indienii §i pakistanezii in Marea Bri- 
tanie, magrebienii in Franta) 

e Nomazii intemationali (sintii §i rromii - tiganii - in cea mai mare parte 
a Europei §i partial peste ocean) 

/V 

In multe tári situatia minoritátilor e foarte instabilá, din cauza permanen- 

/V 

tei migratii. In a doua jumátate a secolului XX, numárul celor care §i-au 
párásit tara de origine §i s-au stabilit intr-un mediu complet diferit a atins 

/V 

cote fará precedent. In tóate cazurile, rezultatul a fost cá oameni §i familii 
intregi au aterizat in medii cultúrale mult diferite de cele in care au fost pro¬ 
gramad mental, adesea fará nici o pregátire. Ei au trebuit sá invete o ncuá 
limbá, §i mai ales au trebuit sá functioneze intr-o nouá culturá. 

Hassan Bel Ghazi, un imigrant marocan din Olanda, seria: 

lnch¡pu¡t¡-vá: Intr-o buná z¡ te trezesti, privesti fn jursi nu poti sá-t¡ crezi ochüor. [...] 
Totul e cu susul ¡n jos, si ináuntru, si afará. [...] Incerci sá pui lucrurile acolo unde 
erau ínainte, dar, vai - ele sunt cu susul in jos pentru totdeauna. ¡ti ¡ei un rágaz, 
privesti din nou si-ti vine o idee: „Am sá má asez si eu cu susul in jos, asa cum sunt 
tóate, ca sá pot face fatá." Nu tiñe. [...] Si turnea nu pricepe de ce nu stai cum 
trebuie . 15 
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Ideologiile politice privind relatiile majoritate-minoritate variazá mult. 
Rasi§tii §i extrema dreaptá vor sá inchidá granitele §i sá expulzeze 
minoritátile - sau mai ráu. Politicile guvemelor civilízate se a§azá intre cei 
doi poli ai unui spectru continuu. Un pol e asimilarea , ceea ce inseamná 
cá cetátenii minoritari trebuie sá deviná la fel ca toti ceilalti §i sá-§i piardá 
nota distinctivá cát mai repede cu putintá. Celálalt pol e integrarea , ceea 
ce presupune cá minoritarii sunt acceptati ca membri cu drepturi depline 
ai societátii-gazdá §i in acela§i timp sunt incurajati sá-§i pástreze legátura 
cu rádácinile §i cu identitatea lor colectivá. Paradoxai, politicile de integrare 
au dus la o adaptare mai buná §i mai rapidá a minoritátilor decát politicile 
de asimilare. 

Imigrantii §i refugiatii au sosit adesea ca expatriati temporar, dar páná 
la urmá s-au stabilit definitiv. Aproape in tóate cazurile s-au mutat dintr-o 
societate mai traditionalistá, mai colectivistá íntr-una mai individualis- 
tá. Pentru adaptare e nevoie sá gáseascá sprijin la o comunitate de com- 
patrioti in tara in care au emigrat, mai ales dacá sunt necásátoriti, dar 
chiar §i atunci cánd vin cu familiile, care oricum reprezintá un grup mai 
restráns decát cel cu care erau obi§nuiti in tara de ba§tiná. Mentinerea 
comunitátilor de imigranti corespunde integrárii despre care am vorbit 
mai sus. Din nefericire, politicienii tárilor-gazdá, din perspectiva valorilor 
lor individualiste, se tem adesea de formarea ghetourilor de imigranti §i 
incearcá sá-i disperseze pe stráini, crezánd in mod fals cá adaptarea ar fi 
astfel acceleratá. 

Imigrantii §i refugiatii resimt adesea §i diferente in distanta fatá de pu- 
tere. Societátile-gazdá sunt de regulá mai egalitare decát tárile din care 
provin imigrantii. Pentru acesia, deosebirile au §i párti rele, §i párti bune - 
lipsá de respect pentru cei várstnici, dar acces mai u§or la autoritáti §i pro- 
fesori, de§i la inceput imigrantii nu prea au incredere in autoritáti. Dife- 
rentele in dimensiunile masculinitate-feminitate, evitarea incertitudinii §i 
permisivitate intre imigranti §i gazde pot avea de asemenea párti bune §i 
párti rele, iar problemele de adaptare corespunzátoare sunt specifice pere- 
chilor de culturi implicate. 

Prima generatie a familiilor de imigranti tráie§te dileme standard. La 
serviciu, in magazine, in instituid publice, de obicei §i la §coalá, interac- 
tioneazá cu localnicii, ínvatá cáteva practici lócale §i se confruntá cu valo- 
rile lócale. Acasá incearcá sá mentiná practicile, valorile §i tiparele de relatii 
din tara de ba§tiná. Sunt oameni aflati la granita dintre douá lumi, §i pen- 
duleazá zilnic de la una la alta. 
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Efectul acestei pozipi margínale diferá ín functie de generatie §i de gen. 
Este pufín probabil ca imigrantii adulfí sá inlocuiascá valorile tárii de 
ba§tiná cu cele ale tárii-gazdá; in cel mai bun caz fac mici adaptári. Tatál 
íncearcá sá-§i mentiná acasá autoritatea traditionalá, dar la serviciu statutul 
sáu e adesea inferior. Imigrantii incep sá lucreze, ocupánd slujbe pe care 
nimeni nu le vrea. Familia §tie asta, iar el i§i pierde „obrazul“ fatá de rude. 
Dacá e §omer, lucrurile stau §i mai ráu. El are adesea probleme cu limba 
localá, ceea ce íl face sá se simtá ridicol. Uneori e analfabet chiar §i in 
limba matemá. Trebuie sá ceará ajutorul copiilor lui sau asistentilor sociali 
pentru a completa formulare sau in relatiile cu autoritátile. Adesea e discri- 
minat de angajatori, politie, autoritáfí §i vecini. 

In únele culturi de imigranti, mama e practic prizonierá acasá, nu iese 

/\ 

cánd tatál e plecat la muncá. In aceste cazuri, ea nu are legáturi cu socie- 
tatea-gazdá, nu invatá limba §i rámáne complet dependentá de sot §i copii. 

/*V 

In alte cazuri, §i mama are o slujbá. Ea poate fi principalul sustinátor al fa- 
miliei, situatie injositoare pentru tatá. Ea intálne§te alti bárbati, iar sotul o 
poate bánui de infidelitate. Uneori cásnicia se destramá. Dar nu existá cale 
de intoarcere. Imigrantii care s-au intors acasá descoperá adesea cá nu-§i 
mai gásesc locul, §i emigreazá din nou. 

A doua generatie, copiii náscuti in noua tará sau sosifi acolo de mici, do- 
bándesc programe mentale contradictorii din partea familiei §i din partea 
§colii §i comunitátii lócale. Valorile lor reflectá partial cultura párintilor, §i 
partial pe cea anoii tári, cu variatii mari intre indivizi, grupuri §i tári-gazdá. 16 
Báietii suferá cel mai mult din cauza marginalitátii. Unii reu§esc remarcabil 
de bine §i, beneficiind de conditii de invátámánt mai bune, ajung sá exercite 
profesiuni califícate §i de inaltá specializare. Altii, scápánd de sub autori¬ 
tatea párintilor, renuntá la §coalá §i i§i gásesc protectie colectivistá la gá§tile 
de cartier; ei riscá sá deviná noii declasati din societatea-gazdá. Fetele se 
adapteazá adesea mai u§or, de§i párintii i§i fac mai multe griji in privinta lor. 
La §coalá sunt confruntate cu o egalitate intre sexe inexistentá in societa- 
tea din care provin. Uneori párintii se grábese sá le puná la adápost printr-o 
cásátorie aranjatá cu un compatriot. 17 

Multe dintre aceste probleme sunt insá trecátoare; imigrantii din a treia 
generatie sunt in mare parte absorbí ti in populada tárii-gazdá, ii preiau valo¬ 
rile §i se deosebesc doar printr-un nume de familie stráin §i, poate, prin traditii 
religioase §i familiale distincte. Acest proces de adaptare in trei generatii a 
avut loe §i in trecut; o parte tot mai mare a populatiilor din societátile mo- 
deme descinde din imigranti. 
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Depinde ín egalá másurá de majoritate §i de imigranti dacá grupurile 
acestora sunt astfel intégrate sau nu reu§esc sá se adapteze §i rámán mai 
departe minoritáti. Reprezentanti ai societátii-gazdá care interacfioneazá 
frecvent cu minoritáti. imigranti §i refugiad pot face mult pentru a inlesni 
integrarea lor. Este vorba de angajati ai politiei, asistenti sociali, medici, 
asistente medicale, personal de resurse umane, functionari de la ghi§eu in 
instituidle guvemamentale §i profesori. S-ar putea ca, din motive cultúrale, 
imigrantii provenid din culturi colectiviste cu o distantá mare fatá de 
putere sá aibá mai putiná incredere in autoritáp decaí localnicii. Pe de altá 
parte, profesorii, de exemplu, pot profita de respectul conferit de statutul 
lor in fata párinfilor elevilor imigranti. Vor trebui sá-i invite pe párinti (mai 
ales pe tati) pentru a discuta; distanta socialá perceputá de párintii imigranti 
e mult mai mare decaí cea cu care sunt obi§nuiti majoritatea profesorilor. 
Din nefericire, ín orice societate-gazdá, muid localnici (politicieni, politi§ti, 
jumali§ti, profesori, vecini) cad victime filozofiilor etnocentriste §i rasiste, 
agravánd problemele de adaptare ale imigrantilor prin manifestári primitive 
ale evitárii incertitudinii - „Ce e diferit e periculos“. 

Psihologilor care se ocupá de imigranti §i refugiad li se cere o inaltá 
pregátire profesionalá. Abordarea problemelor care tin de sánátate §i han¬ 
dicap diferá mult de la societátile colectiviste la cele individualiste. Stresul 
putemic al aculturatiei ii expune pe imigranti la riscul tulburárilor psihice, 
iar metodele de tratament psihiatric elabórate pentru pacientii tárii-gazaá 
pot sá nu functioneze la imigranti, din motive cultúrale. Majoritatea tárilor 
a cáror populatie constá dintr-un numár mare de imigranti, cum e Australia, 
recunosc psihiatria transculturalá (§i psihologia clinicá transculturalá) ca 
pe un domeniu aparte. Unii psihiatri §i psihologi se specializeazá in tra- 
tarea refugiatilor politiei care suferá de pe urma traumelor provócate de 
rázboi sau tortura. 

Nu doar cetátenii tárii-gazdá pot fi invinovátiti de rasism §i etnocentrism; 
uneori imigrantii in§i§i au manifestári rasiste §i etnocentriste fatá de alti 
imigranti sau fatá de gazde. Dat fiind cá tráiesc intr-un mediu nefamiliar §i 
ostil, am putea spune cá imigrantii au o scuzá buná. Unii ajung la fundamen- 
talisme religioase, in timp ce acasá nu erau deloe religio§i. Fundamentalismul 
e intálnit adesea la grupurile marginale din societate, iar ace§ti imigranti 
sunt noii marginad. 

Negocíenle interculturale 

Negocierile din domeniul politicii sau al afacerilor, fie ele nationale sau 
intemationale, au in común anumite caracteristici universale: 

5 ’ 
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5 Douá sau mai multe partí implícate avánd interese (parcial) opuse 
e O nevoie comuna de acord din cauza unui avantaj ce ar decurge ín 
urina acestui acord 
e Un rezultat inicial nedefinit 
s Un mijloc de comunicare intre párti 

r De ambele párti, o structurá decizionalá §i de control prin care negocia- 
torii se aflá ín legáturá cu superiorii sau cu cei pe care íi reprezintá 

S-au publicat multe cártf despre arta negocierii - e o tema írecvent intál- 
nitá ín cursurile de formare. S-au simulat chiar negocien pe calculator, dar 
teoriile §i modelele informatice se bazeazá aproape mereu pe presupuneri 
privind valorile §i obiectivele negociatorilor din societáfile occidentale, mai 

A 

ales din Statele Unite. In negocierile intemationale, participanti diferiti pot 
avea valori §i obiective diferite . 18 

Culturile naponale vor influenza procesul de negociere pe mai multe cái: 

a Distanta fatá de putere va influenta gradul de centralizare al controlului 
§i al structurii decizionale, ca §i importante §i statutul negociatorilor. 

A. 

s Colectivismul va spori nevoia de relatii stabile intre negociatori. Intr-o 
cultura colectivista, ínlocuirea unui om presupune crearea unei noi 
relatii, ceea ce ia timp. Intermediarii (mijlocitorii) auun rol important 
in mentinerea unor relatii viabile care sá permita avansarea negocierii. 
a Masculinitatea se va lega de nevoia unui comportament care sá incu- 
rajeze egoul §i de simpatía negociatorilor §i a superiorilor lor pentru 
cei putemici, precum §i de tendinta de a rezolva conflictele printr-o 
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demonstrare de fortá. In culturile feminine, conflictele e mai probabil 
sá se rezolve prin compromis §i sá se caute un consens. 

® Evitarea incertitudinii va influenta (in)tolerarea ambiguitátii §i (ne)in- 
crederea in partenerii care au un comportament nefamiliar, precum §i 
nevoia de structurá §i ritual in procedurile negocierii. 
s Orientarea pe termen lung va influenta stáruinta de a atinge obiectivele 
dorite, chiar §i cu pretul unor sacrificii. 
r Permisivitatea va influenta atmosfera negocierilor §i strictetea respec- 
tárii protocoalelor. 

Pentru ca negocierile interculturale sá fie eficiente e nevoie de intelpge- 
rea spectrului de valori cultúrale ímpártá§ite de partenerii din alte tári. E 
nevoie §i de capacitáti lingvistice §i de comunicare, a§a incát mesajele trans¬ 
mise celeilalte párti sau celorlalte párti sá fie intelese intocmai. In fine, e 
nevoie de talent organizatoric pentru a pregáti íntálnirile §i dotárile necesare, 
implicánd mediatori §i interprefl, §i pentru a pune la punct comunicatiile exteme. 



ÍNTÁLNIRI INTERCULTURALE 383 


Diplomatii cu experientá au dobándit de regula un s av oir faire profe¬ 
sional care ii ajutá sá negocieze cu alti diplomad in chestiuni pentru care 
sunt imputemiciti sá ia singuri o hotáráre. Problema e insá cá in teme de 
importantá reala diplomatii sunt in general dirijati de politicieni care au 
puterea, dar nu §i savoirfaire -ul diplomatic. Politicienii fac adesea afirmatii 
destínate publicului din tara lor, pe care diplomatii trebuie sá le explice par- 
tenerilor extemi. Gradul in care diplomatii se bucurá de libértate de actiu- 
ne este el insumí o trásáturá culturalá care diferá de la o societate la alta si de 
la un sistem politic la altul. Posibilitátile modeme de comunicare duc la in- 
grádirea libertátii de actiune a diplomatilor; ambasadorul englez al lui Morier 
avea multá libértate de actiune pentru simplul fapt cá pe atunci comunicarea 
cu Anglia dura cel putin trei luni. 

Calitatea intálnirilor interculturale in negocierile intemationale poate 
fará indoialá contribuí la evitarea unui conflict neintentionat dacá parti- 
cipantii sunt la nivelul ierarhic corespunzátor deciziilor aflate in joc. De 
aceea conferintele la várf sunt atát de importante - acolo se aflá oamenii 
care au intr-adevár puterea de a negocia. Problema e cá in general ei ajung 
in acea pozitie pentru cá au convingeri putemice in conformitate cu valo- 
rile nationale ale tárii lor. §i tocmai din acest motiv le e greu sá inteleagá cá 
alti oameni functioneazá dupá alte programe mentale. Un ministm al afa- 
cerilor externe sau un ambasador de incredere care e ascultat de liderul din 
fruntea ierarhiei §i in acela$i timp are simt diplomatic este de o importantá 
inestimabilá pentru tara lui. 

Organizatiile intemationale permanente, cum sunt diversele agentii ale 
Natiunilor Unite, Comisia Europeaná §i NATO, §i-au faurit propriile lor 
culturi organizationale care influenteazá negocierile intemationale din cadrul 
lor. Chiar mai mult decaí in cazul culturii profesionale a diplomatilor, 
aceste culturi organizationale se plaseazá la nivelul superficial al practicilor, 
al simbolurilor comune §i al ritualurilor, iar nu la cel al valorilor comune. 
Exceptie fac organizatiile intemationale nonguvemamentale „misionare“, 
cum ar fi Comitetul International al Crucii Ro§ii, Amnesty International 
sau Greenpeace. 

Prin urmare, comportamentul negociatorilor intemationali este influentat 
de culturá la trei niveluri: national, profesional §i organizational. 

Negocierile de afaceri se deosebesc de cele politice prin faptul cá parti- 
cipantii sunt adesea amatori in domeniul negocierii. Speciali§tii pot pregáti 
negocierile, dar, mai ales dacá unul din parteneri apartine unei culturi cu dis- 
tantá mare fatá de putere, pentru acordul oficial trebuie aduse persoanele care 
au puterea §i statutul necesare. Negocierile intemationale au devenit o temá 
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aparte ín educada in domeniul afacerilor, a$a incát putem spera cá generati- 
ile viitoare de oameni de afaceri vor fi mai bine pregátite. In cele ce urmeazá 
vom pleda pentru angajarea unor diplomad ai corporatiei in companiile 
multinationale. 

Organizatiile de afaceri multinationale 

Dacá intálnirile interculturale sunt vechi de cánd lumea, afacerile multi¬ 
nationale au apárut odatá cu statele organizate. Profesorul Karl Moore §i 
istoricul David Lewis au prezentat patru cazuri de afaceri multinationale din 
zona mediteraneaná intre 1900 si 100 i.Cr.. incheiate de asirieni, fenicieni. 
greci §i romani. Istoria nu justifica ideea cá un anume tip de capitalism e in 
mod inevitabil §i pe vecie superior oricárui alt sistem. 19 

Functionarea organizatiilor de afaceri multinationale depinde de comu- 
nicarea §i cooperarea interculturalá. Capitolele 9 §i 10 au fácut legátura intre 
valorile comune §i culturile nationale, precum §i intre practicile comune §i 
culturile organizationale (corporatiste). Companiile multinationale din strái- 
nátate se conffuntá cu tipare de valori stráine, dar practicile lor comune (sim- 
bolurile, eroii, ritualurile) pástreazá coeziunea organizatiei. 

Valorile fundaméntale ale unei organizatii de afaceri multinationale sunt 
determínate de nationalitatea §i personalitatea fondatorului ei §i ale liderilor 
importanti care i-au urmat. Companiile multinationale cu o culturá domi- 
nantá a tárii de origine au un set mai ciar de valori fundaméntale §i sunt 

deci mai u§or de condus decát organizatiile intemationale cárora le lipse§te 
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un sistem de referintá común. In organizatiile de afaceri multinationale, 
valorile §i convingerile tárii de origine sunt acceptate ca atare §i sérvese 
drept sistem de referintá pentru sediul central. Cei care fac legátura intre 
filialele din stráinátate §i sediul central trebuie sá fie biculturali, fiindeá 
trebuie sá aibá o dublá relatie de incredere: cu superiorii §i colegii din cul¬ 
tura tárii de origine §i cu subordonatii din cultura-gazdá. Douá roluri sunt 
de importantá crucialá: 

e Managerul de tará al unitátii de afaceri: el este acela care dá ra- 
portul cátre sediul central. 

s Diplomatul corporatiei: apartine tárii de origine a multinationalei 
sau e un localnic care a absorbit cultura corporatistá, a cárui formatie 
profesionalá poate varia, dar a tráit §i a lucrat in diferite culturi stráine. 
Diplomatii corporatiei sunt esentiali pentru functionarea structurilor 
multinationale, capersoane de legáturá in sediile céntrale intemationale, 
regionale sau nationale, ori ca manageri temporari pentm no i afaceri. 20 
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Alti manageri §i membri ai filialelor nationale din stráinátate nu trebuie 
neapárat sá fie biculturali. Chiar dacá in mod formal filialele din stráinátate 
adoptá ideile §i politicile culturii tárii de origine, in interiorul lor vor fiinc- 
tiona conform sistemelor de valori §i convingerilor din tara-gazdá. 

Dupá cum am arátat, biculturalismul implicá bilingvism. Existá de regulá 
o diferentá in privinta strategiei de coordonare intre organizatiile multina¬ 
tionale americane §i cele neamericane. Majoritatea companiilor multinafio- 
nale americane pun povara biculturalitátii pe umerii angajatilor autohtoni. 
Ace§tia sunt cei care vorbesc douá sau mai multe limbi stráine, in timp ce 
majoritatea americanilor din multinationale sunt monolingvi. Aceasta se 
leagá de faptul cá directorii executivi americani stau o perioadá relativ scurtá 
in stráinátate, in general doi páná la cinci ani intr-o tará, §i tráiesc adeseori 
in ghetouri. Instrumentul principal de coordonare constá din politici unifí¬ 
cate la scara intregii lumi, care pot fi mentinute §i dacá se modificá regulat 
componente personalului intemafional, pentru cá politicile sunt in mare 
másurá formalizate. Majoritatea companiilor multinationale neamericane 
pun povara biculturalitátii pe umerii angajatilor din tárile de origine. Ei vor¬ 
besc aproape intotdeauna mai multe limbi stráine (poate cu exceptia brita- 
nicilor, dar chiar §i ei se pricep mai bine la limbi stráine decát americanii). 
Perioada standard in care rámán intr-o altá tará este de regulá mai lungá, 
intre cinci §i cincisprezece ani, sau chiar mai mult, astfel íncát directorii 
executivi expatriati ai companiilor multinationale neamericane pot „deveni 
autohtoni“ in tara-gazdá; ei se amestecá mai mult cu bá§tina§ii, i§i duc copiii 
la §colile lócale §i tráiesc mai rar in ghetouri. Instrumentul principal de 
coordonare sunt mai curánd ace§ti expatriati decát procedurile fórmale. 21 

Biculturalitatea e greu de dobándit la o várstá adultá, iar numárul de e§e- 
curi ar fi §i mai mare dacá pentru bunul mers al organizatiilor multinationale 

/V 

ar fi nevoie de mai mult decát biculturalitatea legatá strict de sarcini. In 
ce prívente alte aspecte ale vietii - gusturi, hobby-uri, sentimente religioase 
§i relatii prívate -, directorii executivi expatriati ai companiilor multinationale 
i§i pot permite sá rámáná monoculturali, ceea ce se §i intámplá de regulá. 

In capitolul 9 am arátat cá modelele implicite de organizatii din mintile 
oamenilor depind in primul ránd de combinaría dintre distanta fatá de putere 
§i evitarea incertitudinii. Diferentele in distanta fatá de putere sunt mai u§or 

/V 

de controlat decát cele in evitarea incertitudinii. In particular, organizatiile al 
cáror sediu central se afláin culturi cu distantá micá fatá de putere se adapteazá 
de obicei cu succes in tári cu distantá mare fatá de putere. Managerii locali 
din filiale cu DIP mare pot inváta sá adopte un stil de conducere autoritar, chiar 
dacá §efii lor intemationali au un stil de conducere mai participativ. 
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Capitolul 3 a inceput cu povestea §ocului cultural suferit de generalul 
francez Bemadotte dupa ce a devenit rege al Suediei. Un francez trimis de 
o firma francezá de cosmetice ca manager regional de vánzári la Copenhaga 
i-a povestit lui Geert despre prima iui zi de lucru ín biroul din Copenhaga. 
§i-a chemat secretara §i i-a dat un ordin la fel cum ar fi facut-o la Paris. 

/N 

Insá in loe sá spuná „Oui, Monsieur“, cum se acepta el, daneza 1-a privit, 
a zámbit §i i-a spus: „De ce vreti asta?“ 

Rareori tárile cu DIP mare au infiintat companii multinationale de anver- 
gurá; pentru operafiunile multinationale e nevoie de un nivel mai mare de 
incredere decát cel intálnit de regula in asemenea tari, iar operafiunile multi¬ 
nationale nu permit centralizarea autoritátii de care au nevoie managerii 
din sediul central din aceste tari pentru a se simti in largul lor. 

Diferentele in evitarea incertitudinii reprezintá o problema serioasá pentru 
buna functionare a companiilor multinationale, indiferent dacá aceasta e slabá 
sau putemicá, deoarece e greu ca organizada sá functioneze dacá regulile 

/V 

diferá de la tará la tará. In culturile cu o slabá evitare a incertitudinii, ca 
Statele Unite, Marea Britanie sau Suedia, deopotrivá managerii §i nemana- 
gerii se simt stingherifi de sistémele de reguli rigide, mai ales dacá e evident 

A 

cá multe dintre ele nu sunt niciodatá respectate. In culturile cu o putemicá 
evitare a incertitudinii, ca in majoritatea tárilor din lumea latiná, oamenii 
se simt la fel de stingherifi fará structura unui sistem de reguli, chiar dacá 
multe dintre aceste ordine sunt ineficiente §i inaplicabile. La ambele poluri 
ale evitárii incertitudinii sentimentele oamenilor sunt aliméntate de nevoi 
psihologice profunde, legate de controlul asupra agresivitátii §i de o securi- 
tate elementará in fata necunoscutului (vezi capitolul 6). 

Organizafiile care se mutá in medii cultúrale nefamiliare sunt adesea 
nepregátite sá facá fatá unor reactii negative ale publicului §i autoritátilor 
la ce fac sau vor sá facá. Poate cá efectul valorilor colective ale unei socie- 
táti nu apare nicáieri mai limpede. Aceste valori au fost institucionalízate 
partial sub forma legislatiei (§i a felului cum se aplicá ea, care poate diferí 
mult de ce serie in lege), a structurilor, programelor §i pozitilor fatá de putere 
ale sindicatelor, precum §i a existentei unor organizatii ale celor direct inte¬ 
resad, cum sunt cele ale consumatorilor §i ecologi§tilor. Valorile sunt partial 
invizibile pentru noul venit, insá devin cát se poate de vizibile in reactiile 
presei, hotárárile guvemului sau actiunile organízate ale grupurilor de inte¬ 
rese. Cáteva dintre consecintele diferentelor in privinta valorilor, prezentate 
in capitolele 3-8, §i care se leagá de reactiile mediului local ar fi: 

a Existenta grupurilor de actiune civicá e mai probabilá in culturi cu 
DIP micá §i EVI slabá decát in celelalte culturi. 
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c Corporatiile de afaceri vor trebui sá fie mai preocúpate de informarea 
publicului ín culturi cu DIP mica §i EVI slabá decát ín celelalte culturi. 
b Simpatía publica si legislada favorabile membrilor societátii defavorizati 
economic si social sunt mai probabile in tari cu MAS mica, 
s Simpatía publica §i strángerea de fonduri guvemamentale §i prívate 
pentru ajutorarea unor tari slab demolíate economic sau in caz de de- 
zastre, oriunde ín lume. vor fi mai putemice ín tárile bógate cu MAS 
mica decát in tárile bógate cu MAS mare. 
a Simpatía publica §i legislada ín favoarea conservárii mediului §i men- 
tinerii calitátii vietii sunt mai probabile in tari cu DIP §i MAS mici. 

A 

In lumea afaceriior intemationale exista tendinta ca avantajele taxelor 
§i tehnologiei sá scadá treptat, ceea ce deplaseazá automat competida nu 
numai cátre factorii economici, ci §i cátre avantajele sau dezavantajele cul¬ 
túrale. Cel putin ín privinta primelor cinci dimensiuni ale culturilor nationale, 
orice pozifie a unei tári oferá deopotrivá avantaje §i dezavantaje com- 
petitive potentiale; acestea sunt sintetízate in tabelul 11.1. 


Tabelul 11.1 

Avantajele competitive ale diferitelor profiluriín competida internationalá 


Distantá fatá de putere (mica) 

Acceptarea responsabilitátii 

Distantá fatá de putere (mare) 

Disciplina 

Evitarea incertitudinii (slabá) 

Evitarea incertitudinii (puternicá) 

Inovatii fundaméntale 

Precizie 

Colectivism 

Individualism 

Atasamentu! angajatilor 

Mobilitate managerialá 

Feminitate 

Masculinitate 

Deserviré personaiá 

Productie de masa 

Productie la comanda 

Eficientá 

Agricultura 

Industrie grea 

Hraná 

Produse chimice 

Biochimie 

Combínate chimice 

Orientare pe termen scurt 

Orientare pe termen lung 

Adaptare rapidá 

Dezvoltarea de noi píete 
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TabeluI 11.1 ne demonstreazá cá nici o tara nu e avantajatá ín tóate pri- 
vintele; púnetele forte atrag dupa sine §i puñete slabe. In capitolul 10 am 
ajuns la o concluzie asemánátoare ín privinta culturilor organizationale. 
Acesta e un argument putemic pentru a inelude considerafiile cultúrale in 
planificarea strategicá §i ín amplasarea activitátilor in tari, regiuni §i unitáfi 
organizationale care au trásáturile cultúrale necesare pentru a fi competitive 
in aceste activitáti. 

Coordonarea companiilor muitinationale: 

structura trebuie sá urmeze cultura 

Majoritatea corporatiilor muitinationale acoperá o gama larga de sec- 
toare de afaceri, productie sau piatá din mai multe tari. Ele trebuie sá creeze 
o punte atát íntre culturile nafionale, cát §i íntre culturile corporatiste. 

Scopul oricárei structuri organizationale este coordonarea activitátilor. 
Aceste activitáti se desfajará ín unitáti de afaceri, flecare unitate fiind im- 
plicatá íntr-un singur tip de afacere, íntr-o singurá tará. Planul unei structuri 
corporatiste se bazeazá pe trei alegeri, explicite sau implicite, pentru fle¬ 
care unitate de afaceri: 

c Care dintre intrárile §i ie§irile unitátii trebuie coordonatá dintr-un alt 
loe din corporatie? 

s Unde trebuie sá aibá loe coordonarea? 

■ Cát de strictá sau de laxá trebuie sá fie coordonarea? 

Corporatiile muitinationale cu un spectru larg de afaceri trebuie sá aleagá 
íntre o coordonare conform tipului de afacere §i una conform criteriilor geo- 

A 

grafice. Intrebarea-cheie este: ce e mai important pentru succesul opera- 
tiunii, know-how-ul afacerii sau biow-how-u\ cultural? Solutia clasicá e o 
structurá de tip matrice , ceea ce ínseamná cá flecare manager al unei unitáti 
de afaceri are doi §efi, unul care coordoneazá acel tip de afacere in tóate 
tárile §i unul care coordoneazá tóate unitátile de afaceri din tara respectivá. 
Structurile de tip matrice sunt costisitoare, necesitánd adesea o dublare a 
managementului, iar functionarea lor poate pune mai multe probleme decaí 
rezolvá. Acestea fiind spuse, e putin probabil ca un principiu structural unic 
sá se potriveascá unei intregi corporatii. ¡n únele cazuri ar trebui sá domine 
structura afacerii, in áltele ar trebui sá aibá prioritate coordonarea geogra- 
ficá. Rezultatul e o structurá pestritá care s-ar putea sá nu fie ffumoasá, dar 
se conformeazá nevoilor pietei §i culturilor unitátilor de afaceri. Ea se justi- 
ficá prin faptul cá diversitátii mediului in care compañía fimetioneazá trebuie 
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sá-i corespundá o diversitate interna. Varietatea solutiilor structurale pentru 
care pledám nu tiñe numai de spafiu, ci §i de timp: probabil cá solutiile optime 
se vor schimba in timp. a§a incát o rearanjare periódica e perfect lógica. 

Dezvoltarea companiilor multinationale: 

fuziuni Internationale si alte íntreprinderi 

Fuziunile, achizitiile, societátile mixte §i aliantele care transcend granéele 
nationale au devenit mai frecvente 22 , dar ele rámán o sursá de permanente 
ciocniri interculturale. Adesea, intreprinderile transnationale s-au dovedit 
a fi e§ecuri spectaculoase. Leyland-Innocenti, Vereinigte Flugzeugwerke- 
Fokker §i apoi DASA-Fokker, Hoogovens-Hoesch §i apoi Hoogovens-British 
Steel, Citroen-Fiat, Renault-Volvo, Daimler-Chrysler §i Alitalia-KLM sunt 
doar cáteva dintre exemplele cele mai celebre. Nu incape indoialá cá lista 
va continua sá creascá atáta timp cát deciziile manageriale asupra intreprin- 
derilor intemationale se bazeazá doar pe considérente financiare. Ele fac 
parte dintr-un mare joc al banilor §i puterii §i sunt privite ca o aparare impo- 
triva unor amenintári (reale sau imaginare) din partea concurentilor. Cei ce 
iau hotárárile rareori i§i inchipuie problemele de funcfionare care apar in 
interiorul organizatiilor hibrid nou fórmate. Pana §i in interiorul tárilor ase- 
menea íntreprinderi au un palmares dubios, insá peste granite au §i mai putine 
§anse de reu§itá. Chiar dacá conditiile cultúrale par favorabile, integrarea 
culturalá a noii structuri de cooperare trebuie manageriatá - nu se petrece 
de la sine. Pentru integrarea culturalá e nevoie de mult timp, multá energie 
§i multi bani, aspecte neprevázute de expertii financiari care au proiectat 
intreprinderea. 

Pot fi deosebite cinci cái de dezvoltare intemationalá, in ordinea eres- 
cátoare a riscului cultural: (1) startul de la zero [greenfield start\, (2) alianta 
strategicá intemationalá, (3) societatea mixtá cu un partener stráin, (4) achi- 
zitia stráiná §i (5) fuziunea transnationalá. 

Greenfield start presupune ca o corporatie sá infiinteze o filíala in strái- 
nátate pomind de la zero, de obicei trimitánd un expatriat sau o micá echipá 
care angajeazá personal autohton §i constmie§te treptat o sucursalá localá. 
Prin insá§i natura lor, companiile tip greenfield start se dezvoltá lent, dar 
riscul lor cultural e limitat. Fondatorii filialei pot selecta cu atentie angajati 
din tara gazdá care se potrivesc culturii corporatiei. Cultura filialei devine 
o combinatie de elemente nationale (in principal valori; vezi capitolul 9) §i 
elemente corporatiste (in principal practici; vezi capitolul 10). Greenfield 
starts au un procentaj ridicat de reu§itá. Corporatia IBM, numeroase alte 
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companii multinationale mai vechi §i fírmele intemationale de contabilitate 
s-au dezvoltat páná ín anii ’80 aproape exclusiv prin greenfield starts. 

Alianta strategicá internationalá este o modalitate prudentá de cooperare 
intre parteneri deja existenti. Fárá sá creeze o nouá íntreprindere, partenerii 
cad de acord sá colaboreze pentru anumite produse $i/sau píete in vederea 
unor beneficii reciproce. fntrucát riscurile se limiteazá la proiectul in cauzá, 
aceasta e o cale sigurá de cunoa^tere reciproca; nu intrá in joc existenta 
nici uneia din cele douá párti. Colaborarea poate continua printr-o socie- 
tate mixta sau o fuziune, dar atunci partenerii trebuie sá cunoascá suficient 
de bine cultura celuilalt pentru a-§i da seama de capcanele cultúrale. 

Societatea mixta cu un partener stráin creeazá o nouá afacere prin cu- 

/\ 

mularea resurselor a doi sau mai muíti parteneri fondatori. Intreprinderea 
poate incepe ca greenfield start sau partenerul local poate sá-§i transiere in 
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masá o parte dintre angajafí in aceastá íntreprindere. In aceastá a doua 
situatie. partenerul local i§i transferá desigur §i o parte din culturá. Riscul 
cultural al societátilor mixte poate fi controlat prin acorduri clare care sá 
stipuleze ce resurse fumizeazá flecare partener, inclusiv ce parte a condu- 
cerii. Societátile mixte in care unul din parteneri asigurá intreaga conducere 
au §anse mai mari de reu§itá decát cele a cáror responsabilitate managerialá 
e impártitá intre parteneri. Societátile mixte stráine pot dezvolta trásáturi 
cultúrale noi §i creatoare, bazate pe sinergia elementelor partenerilor care 
le-au infiintat. Ele sunt o cale mai putin riscantá de a pátrunde intr-o tará §i 
pe o piatá necunoscute. De multe ori, in cele din urmá unul din parteneri 
cumpárá partea celuilalt. 

ín cazul achizitiei stráine o companie localá este cumpáratá in intre- 
gime de o corporatie stráiná. Compañía astfel dobánditá i§i are propria istorie 
§i propria culturá organizationalá; in plus, ea reprezintá o culturá nationalá 
diferitá de cultura nationalá a corporatiei care a achizitionat-o. Achizitiile 
stráine sunt o modalitate rapidá de dezvoltare, dar riscul lor cultural e mare. 
Pentru a face o analogie cu viata de familie (se fac deseori asemenea analogii 
in descrierea relatiilor dintre pártile corporatiilor), fatá de greenfield starts , 
achizitiile stráine sunt ceea ce e cre§terea unui copil vitreg adoptat la pu- 
bertate fatá de cre^terea propriului táu copil. Pentru a depá§i dificultátile in 
integrarea noului membru, o solutie este sá fie tinut la distantá - adicá sá 
nu fie propriu-zis integrat, ci sá fie tratat ca o investitie de portofoliu. De 
obicei insá, nu acesta e motivul pentru care a fost cumpáratá compañía 
stráiná. Cánd integrarea e imperios necesará, ciocnirile cultúrale sunt rezol- 
vate adesea prin fortá brutá: oamenii-cheie sunt inlocuiti de angajati ai cor- 
poratiei. In alte cazuri, oamenii-cheie nu a§teaptá sá se intámple acesí lucru 
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§i pleacá de bunávoie. Deseori achizitiile stráine duc la distrugerea capi- 
talului uman, care atrage cu sine in cele din urmá §i distrugerea capita- 
lului financiar - lucru valabil §i pentru achizitiile din aceea§i tara, dar in 
stráinátate riscul cultural este §i mai mare. E de dorit ca achizitiile stráine 
(§i cele din aceea§i tara) sá fie precédate de o analiza a culturilor corporatiei 
§i a candidatului pentru achizitie. Dacá se hotárá§te achizitionarea, aceastá 
analizá de compatibilitate poate fi folositá ca bazá a unui plan de manage- 
ment cultural. 

Fuziunea transnationalá ridicá tóate problemele achizitiei stráine, plus 
complicada derivánd din faptul cá puterea trebuie impártitá. Problemele 
cultúrale nu mai pot fi rezolvate prin luarea unor decizii unilaterale. Fuziu- 
nile transnationale sunt deci extrem de riscante. 23 Chiar mai mult decát in 

5 

cazul achizitiei stráine. hotárárea de fuzionare trebuie sá tiná cont de 

S ' 5 

analiza culturii corporatiei §i a celei nationale. Dacá fuziunea s-a incheiat, 
o asemenea analizá poate sta la baza unui plan de integrare culturalá, care 
necesitá spríjinul permanent §i activ al unui Machtpromotor (vezi capito- 
lul 10), probabil directorul executiv. 

Douá cazuri cías ice de fuziuni transnationale reu§ite sunt Royal Dutch 
Shell (datánd din 1907) §i Unilever (datánd din 1930), ambele rezultatul 
unor fuziuni anglo-olandeze. Ele prezintá cáteva trásáturi comune: tara mai 
micá define majoritatea actiunilor, au fost mentinute douá sedii céntrale 
pentru a nu se crea impresia cá societatea e condusá dintr-o singurá tará, 24 
in timpul fazei de integrare a existat o conducere putemicá §i carismaticá, 
a existat o amenintare extemá care i-a facut pe parteneri sá rámáná uniti 
pentru a supravietui, iar guvemele nu s-au amestecat in afacere. 

Un proiect intemational de mare vizibilitate care e o combinarte dintre 
aliantá strategicá §i societate mixtá este consortiul Airbus, cu sediul la Tou- 
louse, in Franta. Airbus a devenit unui din cei doi cei mai mari producátori 
de avioane din lume. Pártile componente ale avioanelor sunt produse de 
companii din Marea Brítanie, Germania §i Spania, iar apoi sunt transpórtate 
la Toulouse, unde sunt asamblate avioanele. 

Marketingul intemational, publicitatea 

si comportamentul consumatorului 

Cultura e de multe ori decelabilá in proiectarea §i calitatea unor produse 
§i in prezentarea unor servicii. Un exemplu este diferenta dintre proiectarea 
carlingii avioanelor de pasageri Airbus (european, in principal francez §i 
german) §i Boeing (american). Airbusul a fost proiectat sá zboare cu un 
minimum de interventii din partea pilotului, in timp ce pilotarea Boeingului 
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implica mai multa libértate de actiune. 25 Airbusul e produsul unei culturi 
care evita incertitudinea, in timp ce Boeingul respecta nevoia pilotului de 
a se simti stápán pe situatie. 

ín 1983, profesorul Theodore Levitt de la Universitatea Harvard a publi- 
cat un articol intitulat „Globalizarea pietelor“, in care prezicea cá tehnolo- 
gia §i modemitatea vor duce la o convergentá la scará mondialá a nevoilor 
§i dorintelor consumatorilor. Aceasta ar ñ urmat sá permita companiilor 
globale sá creeze márci standard, cu programe de marketing §i publicitate 
universale. ín anii ’90. tot mai multe voci din literatura de marketing i§i 
exprimau indoieli in legáturá cu aceasta convergentá §i apelau la indicii 
culturad ai lui Geert pentru a explica diferentele cultúrale persistente. 26 ín 
capitolele 4-8 am adus numeroase dovezi privind corelatiile semnificative 
dintre dátele legate de comportamentul consumatorului §i indicii dimen- 
siunilor cultúrale, dovezi bazate mai ales pe studiile Mariekei de Mooij. 
Analizánd comportamentul national al consumatorului de-a lungul timpului, 
de Mooij aráta cá, contrar previziunii lui Levitt, tiparele de cumpárare §i 
consum din tárile bógate in anii ’80 §i ’90 au fost deopotrivá convergente 
§i divergente. 

Bogátia aduce cu sine mai multe posibilitáti de a alege intre produse §i 
servicii, iar alegerile consumatorilor reflectá influente psihologice §i sociale. 
De Mooij serie: 

Deciziile in privinta consumului pot f¡ determínate de nevoi functionale sau socia¬ 
le. Imbrácámintea satisface o nevoie functionalá, moda satisface o nevoie socialá. 
Unele produse de íngrijire personalá satisfac nevoi functionale, áltele satisfac nevoi 
sociale. O casa ráspunde unei nevoi functionale, un cámin uneia sociale. Cultura 
influenteazá tipul de casa ín care locuiesc oamenii, felul ín care se raporteazá la 
cáminul lor si ín care TI íngrijesc. O masiná poate satisface o nevoie functionalá, dar, 
pentru multi, tipul de masiná satisface o nevoie socialá. Nevoile sociale sunt legate 
de culturá . 27 

Analiza lui De Mooij asupra dezvoltárii pietei de automobile in 15 tari 
europene aratá cá numárul de ma§ini la mia de locuitori a depins din ce in 
ce mai putin de venit: in 1969 el era putemic corelat cu avutia nationalá, 
ceea ce nu mai era valabil in 1994. Acest fapt ar putea fi interpretat ca un 
semn de convergentá. Preferinta pentru ma§ini noi fatá de cele de ocazie 
din ambele perioade nu a depins insá de .bogátie, ci doar de evitarea incer- 
titudinii: in culturile care tolereazá incertitudinea, oamenii au continuat sá 
cumpere mai mult ma§ini de ocazie, fará sá existe o convergentá intre tári. 

A 9 

In 1970, detinerea a douá ma§ini intr-o familie era corelatá cu avutia natio- 

/V 

nalá, dar in 1997 era corelatá doar cu masculinitatea. In culturile masculine, 
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sotul §i soda voiau sá aibá flecare propria sa malina; ín culturile feminine 
cu acela§i nivel de venit se intámpla mai des ca ei sá imparta aceea§i ma- 
$iná. Din acest punct de vedere a existat o divergentá intre tari. 28 

Dintre indicii culturad. EVI §i MAS se opun cel mai mult convergeníei: 
EVI este in cele mai multe cazuri independent de bogátie, iar MAS este 
complet independent. Evitarea incertitudinii explica diferentele in privinta 
nevoii de puritate §i de cuno§tintele unui expert; dimensiunea masculinitatea- 
feminitate „explicá diferentele in privinta nevoii de succes ca o componentá 
a statutului, care se reflecta in atractia diferitá de la o tara la alta fatá de 
produsele ce conferá statut. Ea explica §i rolurile bárbatilor §i femeilor in 
cumpárare §i in deciziile din familie“ 29 . Aceste diferente sunt adesea ignó¬ 
rate de speciali^tii in marketing cu orientare globalá, care presupun cá 
propriile lor alegeri legate de aceste dimensiuni sunt universal valabile. 

Literatura despre publicitate din anii ’90 a subliniat tot mai mult nevoia 
de diferentiere cultúrala. Pe baza a 3 400 de spoturi publicitare transmise la 
televiziune in 11 tari, de Mooij a identificat stiluri specifice de publicitate 
in functie de tara, legate de teme cultúrale. De exemplu, imagini cu o sin- 
gurá persoaná apar rareori in culturile colectiviste (dacá nimeni nu vrea sá 
se aláture acestei persoane, inseamná cá produsul e prost!). Discutiile dintre 
mame §i fiice sunt o temá pentru spoturile publicitare atát in culturile cu 
distantá mare fatá de putere, cát §i in cele cu distantá micá, dar in culturile 
cu DIP mare mámele i§i sfatuiesc fiicele, iar in cele cu DIP mic, fiicele i§i 
sfatuiesc mámele. 30 

Acela§i brand global poate face apel la diferite teme cultúrale in diferite 
tári. Publicitatea, mai ales cea de la televiziune, e indreptatá spre motivada 
interioará a cumpárátorilor potentiali. Reclámele TV pot fi privite ca echi- 
valente modeme ale miturilor §i basmelor din generatiile trecute, povestite 
§i repovestite pentru cá se armonizeazá cu softul mental al oamenilor - §i, 
in ciuda previziunii profesorului Levitt, aceste minti nu au fost §i nu vor fi 
globalizate. 31 

A 

Inintreaga lume, comunitátile de imigranti §i-au creat propriile píete, mai 
ales in industria alimentará. Hrana are putemice legáturi simbolice cu tradi- 
tiile §i cu identitatea de grup, iar imigrantii - mai ales cei provenid din 
culturi colectiviste care evitá incertitudinea - vor sá pástreze aceste legáturi. 

O altá diferentiere culturalá, chiar §i la fírmele cu marketing globalizat, 
e produsá de rolul intermediar al departamentului local de vánzári, care 
traduce pentru consumatorii locali (uneori cuvánt cu cuvánt) mesajul mar- 
ketingului. 32 De exemplu, modul mai mult sau mai putin direct in care se poate 
adresa un vánzátor depinde foarte mult de culturá. Metodele de conducere 
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§i retribuiré a celor de la vánzári trebuie sá se bazeze pe valori cultúrale 
(ale lor §i ale consumatorilor) §i pe caracteristicile industriei ín spetá. Con- 
ceptiile legate de etica in afaceri a personalului de la vánzári diferá mult 
de la o cultura la alta; ele sunt o expresie directa a unora dintre valorile implí¬ 
cate ín indicii culturad. 

Píetele pentru servid! sustin globalizarea inca mai putin decát píetele 
de bunuri. Prin ínsá§i natura lor, serviciile sunt personalízate in functie de 
client. Companiile intemationale din domeniul serviciilor lasa de regula 
multa libértate ín marketing managementului local. 

Orleme cálátore§te íntr-o nouá tara se simte aerutat in relatiiíe cu per- 
sonalul din servicii: cánd, cum §i cát sá dea bac§i§. Obiceiuriie legate de 
bac§i§ diferá de la o tará la alta; ele reflectá raportul dintre rolul clientului 
§i al celui care presteazá serviciul. Dacá dai bac§i§, le accentuezi inega- 
litatea (distantá fatá de putere) §i le incalci independerá (colectivism). 53 

$ansele globalizárii sunt ceva mai bune pentru marketingul industrial, 
arena de afaceri in care se intálnesc cumpárátorii §i vánzátorii intemationali. 
Standardele tehnice sunt cruciale, iar participarea la stabilirea lor e un instru- 
ment important al marketingului industrial, in care procésele de negociere 
descrise anterior devin esentiale. 

Política internationalá si orqanizatiile intemationale 

Glen Fisher, un diplomat american ie§it la pensie, a scris o subtilá caríe 

A. 

intitulatá Mentalitáti , despre rolul culturii in relatiiíe intemationale. In 
introducerea la capitolul „Lentila culturalá“, el serie: 

Sá íucrezi in domeniul relatiiior intemationale presupune un efort deosebit, pentru 
cá ai de-a face cu tipare de mentalitáti complet noi. In másura in care ele pot fi iden¬ 
tifícate si anticípate pentru anumite grupuri sau chiar natiuni, únele dintre misterele 
inerente in conducerea afaceri lor „externe" se vor dezválui . 34 

Diferite mentalitáti au jucat fará indoialá un rol in istoria natiunilor, de cánd 
exista pe lume natiuni. Sociologul olandez Comelis Lammers (1928-2009) a 
demonstrat acest lucru pe baza unui studiu de caz de la inceputul secolului 
XVIII din Tárile de Jos spaniole (Belgia de astázi). Dupá plecarea stápá- 
nilor spanioli, timp de aproximativ zece ani (1706-1716), teritoriul a fost 
ocupat partial de trupe ffanceze, partial de trupe britanice §i partial de trupe 
olandeze. Din documéntele de epocá, Lammers a comparat diferitele regi- 
muri impuse de cele trei natiuni de ocupatie. Francezii au incercat sá re- 
formeze instituidle ínvechite §i sá instaureze un stil francez de autoritate 
centralizatá, rationalizatá. Englezii §i olandezii au pástrat intactá vechea 
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ordine, dar olandezii au incercat sá convingá autoritátile lócale sá inceapá 
modemizarea, invocánd eficienta; englezii au mentinut distanta si au incercat 
sá se amestece cát mai pufin in treburile interne. 35 Recunoa§tem o distantá 
mai mare fatá de putere $i evitarea incertitudinii la francezi, opuse atát abor- 
dárii engleze, cát §i celei olandeze, iar. dintre aceste douá natiuni, olandezii 
§i-au manifestat feminitatea in incercarea de a guvema prin consens. 

Fiecare dintre capitolele 2-6 a raportat o aimensiune a valorilor cultú¬ 
rale la procésele §i/sau temele politice nationale. Cele dintái sunt modurile 
in care se joacá jocul politic; cele din urmá sunt problemele cárora politi- 
cienii tárii le acordáprioritate §i pe care tind sá le apere pe scena intematio- 
nalá. Aceste capitole au arátat cá relatiile dintre valori §i politicá trebuie 
privite intotdeauna pe fondul bogátiei sau sáráciei unei tári; implicarea 
valorilor e temperatá de nivelul prosperitátii economice. 

Diferentele in distanta fatá de putere §i evitarea incertitudinii influenteazá 
cel mai mult procésele politice. Distanta mare fatá de putere presupune 
centralizare politicá, absenta cooperárii intre cetáteni §i autoritáti §i o vio¬ 
lentó politicá sporitá. Evitarea mai putemicá a incertitudinii presupune mai 
multe reguli §i legi, mai multá interventie a guvemului in economie §i per- 
ceptia „incompetentei“ cetótenilor in raport cu autoritátile; deopotrivá distanta 
mai mare fatá de putere §i evitarea mai putemicá a incertitudinii presupun 
perceptia unei mai mari coruptii, dupá eliminarea efectelor sáráciei nationale. 

Dimensiunile individualism-colectivism §i masculinitate-feminitate in¬ 
fluenteazá in primul ránd temele pe care le vor apára tárile. Individualismul 
presupune preocuparea fatá de drepturile omului, democratie politicá §i 
capitalism de piatá, iar colectivismul preocuparea fatá de interésele de grup. 
Masculinitatea presupune un accent pus pe creyere economicá §i concurentá 
§i increderea in tehnologie, iar feminitatea un accent pus pe sustinerea celor 
nevoia§i din tara in cauzá (asistentá socialá) §i din lume (cooperare pentru 
dezvoltare), precum §i pe conservarea mediului la nivel global. Dimensiunea 
masculinitate-feminitate se leagá de procésele politice in sensul cá, in cul- 
turile masculine, discursul politic e orientat mai curánd cátre confruntare, 
iar in culturile feminine cátre consens. 

Dimensiunea orientare pe termen lung-orientare pe termen scurt e aso- 
ciatá in politicá cu binomul pragmatism-fundamentalism: cel din urmá 
presupune un accent pus pe principii, chiar §i pe cele ineficiente, §i pe drep¬ 
turile legitime. 

Dimensiunea permisivitate-austeritate se exprimá in conflictul dintre 
nevoia de libértate a cuvántului §i nevoia de ordine. 
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Influentele valorilor §i prosperitátii economice fac ca únele axiome poli¬ 
tice occidentale sá nu poatá fi aplicate tárilor neoccidentale §i ca ele sá nu 
fie foarte utile ca linii directoare globale: 

£ Rezolvarea problemelor globale urgente nu presupune ca democratia 
sá domneascá in intreaga lume. Restul lumii nu se occidentalizeazá. 
Guvemele autoritare vor continua sá predomine ín cea mai mare parte 
a lumii. Ascensiunea Chinei §i Indiei va influenta ierarhia in corporatii 
§i in colaborarea intemationalá. Alegerile nu sunt o solufie univer- 

/V 

salá la problemele politice. In culturile sárace, colectiviste, cu DIP §i 
EVI mari, alegerile pot genera mai multe probleme decát rezolvá. Un 
exemplu este Algeria, unde primele alegeri generale au fost castígate 
de fundamentali§ti hotáráti sá puná capát libertátilor politice, dupá care 
armata a invalidat rezultatele §i a urmat un val de terorism care a 
durat opt ani §i a facut zeci de mii de victime. Un alt exemplu este 
Rusia, unde disparitia comunismului §i a Uniunii Sovietice ín 1991 a 
lásat un vid de putere; instituidle necesare pentru a pune in aplicare 
hotárárile luate ín mod democratic lipseau, iar mafia localá a infiintat 
o cleptocratie (guvemare de cátre hoti). Un guvem autoritar a preluat 
din nou puterea. 

s Capitalismul pietei libere nu poate fi universal; el presupune o men- 
talitate individualistá care lipse§te in cea mai mare parte a lumii. Am 
arátat in capitolul 4 cá existá o relatie statisticá intre individualism §i 
avutia nationalá, insá cauzalitatea functioneazá de la avutie spre indi¬ 
vidualism: tárile au devenit mai individualiste dupá ce le-a sporit bogá- 
tia, iar nu mai bógate devenind mai individualiste. Capitalismul pietei 
libere se potrive§te tárilor care sunt deja bógate §i e putin probabil cá 
va transforma tárile sárace in tari bógate. „Dragonii“ din Asia de Est, 
care s-au dezvoltat rapid de la mijlocul anilor ’60 páná la mijlocul 
anilor ’90, aveau o diversitate de sisteme economice, in care de multe 
ori guvemul se implica putemic. 

e Dezvoltarea economicá presupune costuri ecologice pe care economi§tii 
tind sá le ignore. Standardul de viatá al democratiilor occidentale im- 
plicá un nivel de poluare a mediului §i de epuizare a resurselor care 
impiedicá extinderea acestui standard de viatá la scara intregii populatii 
a globului. Cine i§i dórente o dezvoltare pentru toatá lumea trebuie sá 
gáseascá un mod nou de a folosi ecosistemul nostru: sá susfiná calita- 

A. 

tea vietii din tárile bógate, dar sá reducá drastic costul ei ecologic. In 
aceastá privintá, conceptul de dezvoltare economicá poate cá e deja 
depá§it; va trebui gásitá o altá másurá pentru calitatea §i capacitatea 
de supravietuire a sistemelor economice §i ecologice. 
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k Notiunea de drepturi ale omului nu poate fi universalá. Declarada 
Universalá a Drepturilor Omului adoptatá in 1948 se baza pe valorile 
individualiste occidentale, care nu erau §i nu sunt impártante nici de 
liderii politici. nici de populatiile majoritátii colectiviste a lumii. Fárá 
a pierde avantajele declaratiei actúale - care. de§i intr-un mod imper- 
fect, oferá cel putin o norma pentru a face apel impotriva unor incálcári 
flagrante ale drepturilor omului comunitatea intemationalá trebuie 
sá revizuiascá declarada pentru a inelude, de pildá, drepturile grupu- 
rilor §i minoritátilor. Pe baza unei asemenea declaratii revizuite pot fi 
protéjate victimele fundamentalismelor politice §i religioase; aceastá 
protectie ar trebui sá prevaleze asupra suveranitátii nationale. 

Functionarea organizatiilor publice §i nonguvemamentale care depárese 
granitele nationale depinde in intregime de comunicarea §i cooperarea inter- 
culturalá. Majoritatea organizatiilor intemationale nu trebuie neapárat sá 
aibá o culturá nationalá; cei care iau deciziile importante provin de regulá 
din mai multe tári. Un exemplu sunt Natiunile Unite cu ñliale ale ei precum 
UNESCO §i UNIDO, Uniunea Europeaná, Organizada Intemationalá a Sin- 
dicatelor sau Consiliul Mondial al Bisericilor. Altele au o culturá nationalá 

5 

implicitá legatá de trecutul lor: organizatii religioase cum ar fi Biserica 
Romano-Catodcá (itadaná) §i Biserica Mormoná (americaná) §i organi¬ 
zatii umanitare cum ar fi Crucea Ro§ie (elvetianá) §i Amnesty International 
(britanicá). 

Prin defintie, confederatii precum Natiunile Unite sau Uniunea Europeaná 
nu trebuie sá aibá o culturá nationalá dominantá. Aceasta nu e o problemá 
legatá neapárat de partea politicá a unor asemenea organizatii, in care se 
presupune cá oamenii actioneazá ca reprezentanti ai tárilor lor §i cá-§i re- 
zolvá diferendele prin negociere, ci de activitatea cotidianá, in care oamenii 
se presupune cá reprezintá organizada ca atare, iar nu tárile lor. Organizatiile 
nu pot functiona decaí dacá membrii lor au in común o anume culturá - dacá 

A 

acceptá cu totii de la bun inceput anumite lucruri. In activitatea curentá a 
Natiunilor Unite §i Uniunii Europene existá putine lucruri unanim accep- 
tate. Selectia personalului, procedurile de numire §i promovare trebuie sá tiná 
seama §i de alte argumente decát adeevarea la cerintele postului. Oameni- 
cheie pot fi transferati inainte de a se deprinde cu munca lor; deseori obiec- 
tivele nu sunt clare, iar, atunci cánd sunt clare, raporturile mijloace-scopuri 
rámán nebuloase. Asemenea organizatii pot scápa de ineficientá §i risipá 
doar prin dezvoltarea unei putemice culturi organizationale la nivelul 
practicilor comune (vezi capitolul 10). Un sistem de evaluare a performantei 
bine pus la punct este de importantá vitalá. Diferentele de nationalitate din 
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cadrul acestor organizafii influenteazá atát procésele , cát §i continutul activi- 
tátii organizatiei: modul in care functioneazá birocratia organizatiei §i pro- 
iectele pe care hotáráste sá le intreprindá. La fel ca in cazul politicii nationale, 
procesul e in principal corelat cu distanta fatá de putere §i cu evitarea incer- 
titudinii. iar continutul cu individuadsmul §i masculinitatea. 

Asupra actiunilor intemationale ad hoc, cum ar fi interveníale militare 
comune $i misiunile de mentinere a pácii. planeazá riscul conñictelor cul¬ 
túrale, nu numai íntre personalul militar stráin §i populatiile autohtone, dar 
§i intre nationalitátile din cadrul fortelor stráine. Pentru succesul unor ase- 
menea actiuni e nevoie de o inaltá calificare in managementul cultural. 36 

Dezvoltare económica, nedezvoltare si cooperarea pentru dezvoltare 

Secolul XIX §i prima parte a secolului XX au fost época Europei; euro- 
penii §i copiii lor de peste mári au fost „stápánii omenirii“ 37 care au colo- 
nizat cea mai mare parte din lumea din afara Europei, iar bogátia s-a revársat 
din exterior spre interior. Al Doilea Rázboi Mondial a fost momentul de 

cotiturá care a schimbat complet relatiile dintre continente §i dintre tárile 

/*. 

bógate §i tárile sárace. In urmátoarele trei decenii de dupa rázboi, aproape 
tóate fostele colonii au devenit independente. Eliberarea de sárácie a fost 
recunoscutá ca un drept fundamental al omului, iar pe la 1950 au fost ini- 
tiate treptat programe de ajutorare in dezvoltare, finantate de tárile bógate 

/V 

§i destinate celor sárace. Intre 1950 §i 2000 echivalentul a peste un bilion 
de dolari americani, bani publici provenind din tárile bógate, a fost cheltuit 
pentru dezvoltarea celor sárace. 

In capitolul 5 am arátat cá procentajul din venitul national brut pe care 
guvemele tárilor bógate 1-au alocat cooperárii pentru dezvoltare variazá 
mult (in 2005, Statele Unite au cheltuit 0,22% din VNB, in timp ce Dane- 
marca, Luxemburg, Olanda, Norvegia §i Suedia au cheltuit 0,7%) §i cá 
acest procentaj e putemic corelat cu punctajele pentru feminitate ale tárilor 
bógate. Fondurile destinate ajutorului pentru dezvoltare sunt alócate mai 
curánd in functie de nevoile (psihologice) ale tárilor donatoare, decát in 
funche de nevoile materiale ale destinatarilor. 

Privind in urmá cátre o jumátate de secol de ajutor pentru dezvoltare, 
multi observatori cad de acord asupra faptului cá eficienta unei mari párti 
din ce s-a cheltuit e descurajantá. Unele tári au trecut intr-adevár granita 
de la sárácie la bogátie, mai ales in Asia de Est, dar acest lucru s-a datorat 
valorilor §i eforturilor propriei populatii, nu fondurilor primite ca ajutor. In 
ciuda fluxului de bani destinad ajutorárii, decalajul dintre venitul tárilor 
bógate §i cel al tárilor sárace nu a scázut. Dezvoltarea tárilor sárace este un 
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efort ímpotriva curentului, deoarece cre^terea populafiei deseori anuleazá 
orice creyere a resurselor. ín afara faptului cá pun in pericol pacea 
regionalá §i globalá, traditiile cultúrale §i religioase (atát in tárile sárace, 
cát §i in cele bógate) care se opun controlului natalitátii sunt cei mai mari 
du§mani ai dezvoltárii. 

Nimeni nu poate dezvolta o tara ín afara propriei sale populatii. Dez- 
voltarea tiñe de miníi, nu de bunuri. Fondurile §i cuno§tintele din stráiná- 
tate sunt eficiente ín másura ín care pot fi intégrate in cuno^tintele lócale. 
Pove§tile de succes din literatura despre dezvoltare subliniazá mereu eman- 
ciparea autohtonilor de expertiza adusá din stráinátate. ín 1992, Banca 
Mondialá a lansat un program de cercetare privind „cele mai bune practici“ 
din Africa, in care, prin mai multe studii de caz, se aratá cát de repede se 
pot obtine rezultate bazándu-te pe instituidle indigene care au o influentá 
putemicá asupra dáruirii, devotamentului §i con§tiintei identitátii, dar adu- 
cánd in acela§i timp modernizan esentiale cum e intárirea domniei legii. 38 

Filozofia dominantá a cooperárii pentru dezvoltare a inteles mult prea 
rar necesitatea acestei nevoi de integrare lócala. Modelele economice au 
dictat strategiile. De zeci de ani, dezvoltarea unei tari a fost consideratá o 
problema in primul ránd económica §i tehnicá, o chestiune care tiñe de 
transferul banilor §i al tehnologiei. Deciziile privind cheltuielile au fost 
luate de politicieni sfatuiti de tehnocrati din partea donatoare §i deseori §i 
din partea receptoare. Existente unor programe mentale cultúrale de flecare 
parte era recunoscutá in cel mai bun caz de forma, iar singurele modele 
folosite in planificarea dezvoltárii erau cele ale donatorilor. Prezenta cát se 
poate de reala a coruptiei, de pildá, abia dacá e pomenitá in literatura de 
specialitate. 39 Prea putini bani s-au cheltuit pentru a studia relatia reciprocá 
dintre culturá §i schimbárile tehnologice, de§i de zeci de ani antropologii 
demonstraserá impactul hotárátor al culturii asupra rezultatelor. 

A 

In contextul cooperárii pentru dezvoltare, intálnirile interculturale au o 
laturá institutionalá §i una interpersonalá. La nivel institufional, multor tári 
receptoare, dar §i multor tári donatoare, le lipse§te cadrul organizational 
pentru a face din cooperare un succes. De obicei se dá vina pe structurile 
institutionale primitive din tárile receptoare, insá nici de partea donatoare 
situada nu e intotdeauna mai buná. Multe agentii de dezvoltare au apárut 
ín cadrul ministerelor de externe, ai cáror prim obiectiv e promovarea ín 
stráinátate a intereselor tárii donatoare. Diplomatilor le lipsesc atát ínzes- 
trárile, cát §i cultura organizationalá pentru consultanta in dezvoltare. Banii 
pentru ajutorarea dezvoltárii au adesea implicatii politice: ei trebuie cheltuiti 
íntr-un mod care satisface valorile, dacá nu §i interésele, cetátenilor §i poli- 
ticienilor tárii donatoare, indiferent dacáaceste valori sunt saunu ímpártá§ite 
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de cetátenii §i politicienii de la celálalt capát. Teoretic, proiectele finantate 
de agentii Internationale cum e Banca Mondialá nu sunt supuse.unei ase- 
menea constrángeri, dar ele trebuie sá ráspundá obiectivelor agenfiei, care 
vin adesea ín contradicfie cu cele ale tárilor receptoare. 40 

Problema institufionalá la capátul receptor este cu atát mai grava pentru 
tari le in care cadrul institucional tradicional n-a supravietuit colonizárii §i 
decoIonizar!i. Majoritatea lor se afláín Africa sub-saharianá. Chiar §i atunci 
cánd rázboaiele lócale nu distrug produsele dezvoltárii pa§nice, fortele din 
societate ingreuneazá dezvoltarea. Fárá traditii institutionale, interésele per- 
sonale pot domina nestávilite. Politicienii urmáresc sá se ímbogáteascá ei 
§i familiile lor. fará a fi controlad de norme traditionale. Instituidle nu pot 
fi create din nimic: ele sunt ránduieli vii, Tnrádácinate in valori §i istorie, care 
trebuie sá creascá. Succesul economic al unor tári din Asia de Est dato- 
reazá mult faptului cá acolo au existat cadre institutionale vechi de secóle, 
care au fost adaptate la vremurile modeme. 

Cooperarea pentru dezvoltare a suferit din cauza diferitelor modele impli- 
cite privind functionarea organizatiilor (vezi capitolul 9) din care fac parte 
tehnicienii tárii donatoare §i cei ai tárii gazdá. 

Sá luám cazul unei firme gennane de inginerie care instaleazá un sistem 
de irigafie íntr-o tará africaná. Reu§ind sá invingá mari dificultáti tehnice, 
inginerii au construit un sistem eficient care poate fi actionat u§or. Ei au 
oferit toatá documentada necesará pentru functionare §i reparatii, tradusá in 
englezá §i swahili. Apoi au plecat. Patru luni mai tárziu sistemul s-a stricat 
§i n-a mai fost niciodatá reparat. Structura autoritátii lócale nu avusese prile- 
jul sá adopte proiectul ca pe proprietatea sa de familie; proiectul nu avea 
un „stápán“ local. 41 

Un studiu clasic sponsorizat de Agenda Intemationalá Canadianá pentru 
Dezvoltare a analizat factorii care determiná eficacitatea personalului din 
stráinátate al tárilor donatoare. Studiul a inclus 250 de expatriati canadieni 
ín §ase tári gazdá, precum §i 90 dintre omologii lor din tarile-gazdá. Au fost 
identifícate trei componente: 

1. Interactiune §i pregátire interculturalá, legate de implicarea in cultura 
localá §i in relatii cu autohtonii §i de transferul cuno§tintelor. 

2. Eficacitate profesionalá, legatá de índeplinirea sarcinilor §i indatoririlor 
cúrente §i de responsabilitátile postului. 

3. Adaptarea §i satisfactia personale §i familiale, legate de capacitatea 
de a duce un trai decent in stráinátate, ca individ §i ca familie. 

S-a constatat cá expatriatii erau in general competend ín privinta puncte- 
lor 2 §i 3, dar nu §i in privinta punctului 1. Omologii lor locad au arátat cá 
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transferul cuno§tintelor legate de muncá prin interactiune cultúrala §i trai- 
ning este dimensiunea esentialá pentru succesul expatriatilor. 42 

Un studiu efectuat de agentiile de cooperare pentru dezvoltare din Dane- 
marca, Finlanda, Norvegia §i Suedia s-a concentrat asupra eficacitátii perso- 
nalului scandinav de asistenta tehnicá in Africa de Est. Studiul a criticat 
prioritátile stabilite de tárile donatoare: din 900 de expatriati scandinavi, 
douá treimi erau executanti (realizau ei in§i§i proiectele), intimp ce numai 
o cincime erau formatori ai personalului local sau consultanti pentru crearea 
de institutii lócale. Conform autorilor studiului, raportul dintre cele douá 
categorii ar fi trebuit sá fie invers. Aceasta ar fi redus drastic numárul nece- 
sar de expatriati §i ar fi modificat profilul calificárilor lor. 43 

In rezumat, presupunánd existenta unui sprijin institutional suficient, 
intálnirile interculturale in contextul cooperárii pentru dezvoltare va fi folo- 
sitor dacá existá un transfer de know-how in ambele sensuri: know-how 
tehnic de la donator la receptor §i know-how cultural privind contextul in 
care btow-how-\ú tehnic trebuie aplicat, de la receptor la donator. Un expert 
tehnic se intálne§te cu un expert cultural, iar cuno§tintele lor complemen¬ 
tare sunt baza respectului reciproc. 

Deprinderea comunicárii interculturale 

Dobándirea insu§irilor necesare comunicárii interculturale trece prin trei 
faze: con§tientizarea, cuno§tintele §i competentele. Con§tientizarea este pune- 
tul de pomire: acceptarea faptului cá eu am un anumit soft mental din cauza 
felului in care am fost crescut, iar altii, crescuti intr-un mediu diferit, au un 
soft mental diferit din motive la fel de intemeiate. Max Pagés, un psiholog 
social francez care a venit in Statele Unite in anii ’50 pentru a studia trai- 
ning-ul in grup, prezenta o situatie in care lipsea o asemenea con§tientizare: 

Devenise ¡impede pentru mine cá eu, Max, eram cel acceptat, iar nu cultura mea. 
Eram tratatca inca un american avánd aceasta particularitate exótica de a fi francez, 
ceva í.n genul unui model aparte de cámasá, sá zicem. In general, nu exista nici un 
fel de curiozitate legatá de lumea intelectualá in care tráiam, de genul de cárti pe 
care le scrisesem sau le citisem, de diferentele dintre ceea ce se face in Franta sau 
Europa si in America . 44 

Se pare cá James Morier era capabil de o con§tientizare culturalá puter- 
nicá. Citatul de la inceputul capitolului spune cá era „inzestrat cu o intele- 
gere pliná de umor care-i dezváluia mobilurile ce-i insufletesc pe oameni 
cu totul diferiti de el“. 

5 
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Cuno§tintele urmeazá con§tientizárii. Dacá trebuie sá interactionám cu 
alte culturi, atunci trebuie sá invátám despre ele. Trebuie sá invátám despre 
simbolurile, eroii §i ritualurile lor; chiar dacá nu vom impártá§i niciodatá 
acelea^i valori, putem dobándi cel putin o perceptie intelectualá privind dife- 
rentele dintre valorile lor §i ale noastre. 

Competentele se intemeiazá pe con§tientizare §i cuno§tinte, plus practicá. 
Trebuie sá recunoa§tem §i sá aplicám simbolurile celeilalte culturi: sá-i 
recunoa§tem eroii. sá-i practicám ritualurile §i sá tráim satisfactia de a ne 
descurca in noul mediu, de a rezolva intái problemele mai simple §i apoi 
pe cele mai complicate ale vietii in mijlocul celorlalti. 

Comunicarea interculturalá poate fi predatá §i invátatá. Unii elevi sunt 
mai inzestrati pentru a o inváta decát altii. Persoanele cu un ego dilatat peste 
másurá, cu tolerantá micá fatá de incertitudine, cu labilitáti psihice sau cu 
declárate simpatii rasiste ori politice de extremá stángá sau dreaptá nu au 
ce cáuta intr-un program de pregátire care in fond presupune capacitatea 
oamenilor de a se distanta de convingerile pe care le pretuiesc. Oricum, 
asemenea persoane sunt probabil nepotrivite pentru a deveni expatriati; 
dacá o familie va fi expatriatá, e intelept sá se verifice dacá §i sotia/sotul §i 
copiii au stabilitatea psihicá necesará. 

Existá douá tipuri de cursuri de formare in comunicarea interculturalá. 
Cele traditionale se concentreazá asupra cunoa§terii celeilalte culturi; uneori 
sunt numite instructaje pentru expatriati. Ele ii informeazá pe expatriati - 
§i, de preferintá, §i pe sotiile/sotii lor, iar uneori si pe copii - despre noua 
tará, geografía ei, elemente de istorie, traditii, igiená, ce se cuvine §i ce nu 
se cuvine sá facá, ce sá ia cu ei - pe scurt, cum sá tráiascá. Nu presupun o 
autoanalizá aprofundatá a culturii expatriatilor. Ele sunt extrem de utile, 
dar viitorii expatriati care sunt putemic motivad pot gási aceste informatii 
in cárti, in filme §i pe internet. De fapt, instituidle care oferá acest tip de 
pregátire au de obicei biblioteci bine dótate cu cárti, DVD-uri sau au pagini 
de internet pentru invátare individualá rapidá. 

O pregátire §i mai buná pentru misiune este, desigur, invátarea limbii 
tárii respective. Existá o ofertá mare de cursuri intensive, insá, dacá nu e§ti 
foarte inzestrat, invátarea unei limbi stráine la nivelul limbajului de afaceri 
iti ia cáteva luni bune - ceva mai putin atunci cánd cursul are loe in tara 
respectivá, a§a incát sá fii in intregime cufundat in mediul stráin. Multi 
angajatori nu fac planificári pe termen suficient de lung ca expatriafii lor 
sá aibá atáta timp pentru invátarea limbii, iar acest lucru e in detrimentul 
lor. Dacá expatriatului i se oferá aceastá §ansá, e important sá-§i antreneze 
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§i sofia/sotul. In medie, femeile invatá o limbá stráiná mai repede decát bár- 
batii. Ele prind de asemenea mai repede indiciile cultúrale nonverbale. 

Celálalt tip de curs de comunicare interculturalá se concentreazá asupra 
con§tientizárii diferentelor cultúrale §i a cuno§tintelor generale despre aces- 
tea. Pregátirea prin con§tientizare se concentreazá asupra softului mental 
propriu §i asupra diferentelor fatá de alte softuri mentale. Ea nu e specificá 
unei anume tari de expatriere; cuno§tintele §i competentele predate se aplica 
ín orice mediu cultural stráin. Aeestea nu se refera atát la felul in care se 
poate trái in cealaltá cultura, cát la felul in care poti munci: cum sá duci la 
bun sfar§it o sarciná. Ín afara (viitorului) expatriat, cursurile pot fi frecven- 
tate §i de sotie/sot, pentru cá o sotie intelegátoare/un sot intelegátor joacá 
un rol extrem de important in perioada §ocului cultural . 45 ín orice caz, la 
cursuri trebuie neapárat sá participe §eful expatriatului de la sediul central 
§i speciali§tii care comunicá cu expatriafii. Experienta ne-a invátat cá o pro- 
blemá esentialá a expatriatilor e sá se bucure de intelegere §i sprijin din partea 
personalului de contact de la sediul central al organizatiei. Cei ráma§i acasá 
trebuie sá dobándeascá aceea§i sensibilitate culturalá care i se cere expa¬ 
triatului. Conditiile pentru reu§ita acestui tip de cursuri sunt angajamentul 
managementului superior, investirea unui timp suficient din partea cursan- 
tilor §i participarea la acela§i tip de program a unei mase critice din perso- 
nalul companiei. 

In conceperea cursurilor de competentá interculturalá, procesul nu e mai 
putin important decát continutul. Procesul de invátare in sine e conditionat 
de culturá, iar formatorii care nu sunt con§tienti de aceastá constrángere 
comunicá altceva decát incearcá sá predea. Avánd o experientá bogatá in 
Hong Kong, Michael Bond a avertizat impotriva folosirii procedeelor occi- 
dentale in fata unui public asiatic . 46 Cultura ocupationalá a formatorilor §i 
consultantilor interculturali, domeniu aflat in pliná dezvoltare, se bazeazá 
pe folosirea unor practici occidentale, mai ales americane. 

Folosind ideile expertului in consiliere Paul Pedersen §i modelul penta- 
dimensional al iui Geert, Gert Jan a elaborat o metodá de training in grup 
pentru explorarea diversitátii cultúrale, metodá ce poate fi folositá cu o 
gamá largá de participanti §i poate avea o gamá la fel de largá de aplicatii 
practice. Participantilor li se cere sá se identifice cu una dintre cele zece 
culturi sintetice , tipuri cultúrale „pure“ rezultánd din extremele dimensiunilor 
prezentate in aceastá carte (cu exceptia dimensiunii permisivitate-auste- 
ritate, care nu fusese incá introdusá). Apoi participantii i§i „joacá“ cultura 
prin simularea unei situatii in care au de rezolvat o problemá. Ei invatá din 
experienta lor §i-§i dezvoltá competente interculturale intr-un mediu „sigur “ 47 
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Este posibilá §i instruirea pe cont propriu. Un instrument clasic folosit 
ín acest scop e programul de calculator Culture As símil ator, care consta din 
cáteva scurte descríen ale unor cazuri de intálniri interculturale ín care un 
om apartinánd culturii stráine se comporta intr-un fel anume. Se dau patru 
explicafii ale comportamentului sáu: una vine din interiorul culturii, cele- 
lalte trei, naive, vin din exterior. Se alege un ráspuns §i se primeóte un comen- 
tariu care explica de ce ráspunsul ales e corect (provenind din interior) sau 
incorect (naiv). Primele asemenea programe au fost concepute special pen- 
tru anume cupluri de culturi, ceea ce le facea sá fie scumpe §i sá aibá o 
distributie relativ limitatá, dar un studiu de evaluare a arátat cá efectele lor 
pe termen lung erau benefice. Ulterior a apárut General Culture As símil ator, 
care incorpora principalele teme comune din primele programe. 48 

Sensibilitatea cultúrala e delicatá, iar prejudecátile pándese la tot pasul. 
ín 1976, cánd copiii refugiafilor vietnamezi au inceput sá frecventeze §coli 
din óramele americane, Ministerul Educatiei a emis o circulará pentru pro- 
fesori, Cum se preda vietnamezilor. 

In scolile vietnameze, partid parea elevilor a fost descura jatá de numeroase pedepse 
corporale, iar ei erau obligad sá stea nemiscati si sá nu vorbeascá neíntrebati. Acest 
fond [...] face ca vietnamezilor sá le fie greu sá vorbeascá líber in timpul orei. Nu 
confundati deci timiditatea cu apatía . 49 

Pentru majoritatea cititorilor occidentali, europeni §i americani, la prima 
vedere nu e nimic in neregulá cu aceastá circulará. Lucrurile se schimbá insá 
cánd analizám indiciile din acest citat privind cultura americaná, care dezvá- 
luie tot atáteaprejudecáti. De fapt, ministerul american al educatiei atribuie viet¬ 
namezilor tóate motivatiile tinerilor americani - de pildá, presupusa dorintá 
de participare - §i pune obedienta lor pe seama pedepselor corporale, iar nu 
pe seama respectului. La un seminar doctoral predat de Geert ín Suedia, unul 
dintre participan^ 50 le-a deschis ochii celorlalti inversánd situaría - sá presu- 
punem cá elevi americani ar trebui sá frecventeze §coli vietnameze: 

Respectul cuvenit profesorilor a fost descu rajat de o ordine laxá, iar elevilor li se cerea 
sá se comporte indisciplinat si sá vorbeascá tot timpul. Acest fond face ca elevilor 
americani sá le fie greu sá se comporte cuviincios ín timpul orei. Nu confundati deci 
proasta crestere cu lipsa de respect. 


Educarea in vederea intelegerii interculturale: 
sugestii pentru párinti 

Dacá s-argási cineva care sá-i puná pe toti oamenii din turne sá-si aleagá cele mai bune 
datini din cate se aflá pe pámánt, fiecare - dupá o chibzuire índelungatá - le-ar 
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alege totpe ale lui; mtr-atat sunt fncredlntatl toti cá obiceiurile lor suntcu adevárat 
cele mai bune. 

Herodot, Istorii, 420 Í.Cr. 51 

Dlntre tóate popoarele din univers, englezii au tn cea mai mica másurá un carácter 
national, dacá nu cumva aceastá particuiaritate poate trece drept asa ceva. 

David Hume, Eseul XXI, 1742 52 

Germanii lo cu i esc in Germania, romanii locuiesc la Roma, turcaletii locuiesc in Turcla, 
dar englezü locuiesc acasá. 

poezie pentru copii de J.H. Goring, 1909 53 

Folosind termenii citatelor de mai sus, mesajul de páná acum al acestei 
cárti este cá suntem cu totii ca oamenii invocad de Herodot §i ca englezii lui 
Hume sau Goring. Cu totii privim lumea din spatele ferestrelor unui „acasá“ 
cultural §i ne purtám ca §i cum oamenii din alte tari ar avea ceva aparte (un 
carácter national), dar normalul e „acasá“. Din pácate, nu exista vreo per¬ 
spectiva nórmala in chestiuni cultúrale. Acesta e un mesaj incomod, la fel 
de incomod ca afirmada lui Galileo Galilei din secolul XVII cá Pámántul 

5 

nu e centrul universului. 

Pentru a supravietui intr-o lume multiculturalá, esentialá e intelegerea 
propriilor valori cultúrale, iar apoi a valorilor cultúrale ale celorlalti cu care 
trebuie sá cooperezi. Ca párinti, avem mai multá influentá in crearea unei 
intelegeri multiculturale la viitorii cetáteni ai lumii decát in orice alt rol. 
Valorile se dobándesc mai ales in timpul primilor zece ani din viata unui 
copil. Ele sunt asimilate prin observarea §i imitarea adultilor §i a copiilor 
mai mari, iar nu prin indoctrinare. Felul in care párintii i§i tráiesc propria 
lor culturá ii conferá copilului identitatea sa culturalá. Felul in care párintii 
vorbesc despre §i se poartá cu oameni §i grupuri din alte culturi dá másura 
in care mintea copilului e deschisá sau inchisá cátre intelegerea transculturalá. 

A creóte intr-un mediu bicultural (de pildá, avánd párinti de nationalitáti 
diferite, tráind in stráinátate sau urmánd o §coalá stráiná) poate fi un avan- 
taj pentru copil. Dacá o asemenea biculturalitate e intr-adevár un avantaj sau, 
dimpotrivá, se transformá intr-un obstacol depinde de capacitatea párintilor 
de a face ei in§i§i fatá situatiei biculturale. Sá ai prieteni stráini, sá auzi 
vorbindu-se diferite limbi, sá cálátore§ti cu párinti care iti trezesc interesul 
pentru lucrurile stráine, tóate acestea sunt in mod cert un avantaj. A inváta 
mácar incá o limbá e un ingredient esential in educada pentru intelegere 
multiculturalá. Acest lucru presupune, desigur, ca predarea sá fie eficace: 
multe ore de limbi stráine la §coalá sunt pierdere de timp. Accentul trebuie 
pus pe imersiunea totalá, iar astfel folosirea limbii stráine devine indispen- 
sabilá in scopuri practice. A deveni cu adevárat bi- sau multiculturali e 
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unul dintre avantajele copiilor care aparan unui grup minoritar sau unei 
natiuni mici. E mai greu pentru cei care apartin unei natiuni mari, dacá nu 
cumva e o natiune ín care se vorbesc mai multe limbi, cum e cazul Indiei. 

Ráspándirea íntelegerii multiculturale: rolul mediilorde informare 

Cei care lucreazá ín mediile de informare - jumali§ti, reporten §i produ- 
cátori radio §i TV - joacá un rol esential ín íntelegerea (sau neíntelegerea) 
multiculturalitátii. Bátália pentru supravietuire íntr-o lume multiculturalá 
se va duce, ín mare másurá, ín media. Reprezentantii ei sunt, la rándul lor, 
oameni, ceea ce ínseamná cá au propriiie lor vaiori cultúrale. In privinta 
altor culturi, pozitia lor e ambigua: pe de o parte ráspund nevoilor unui 
public, iar succesul lor depinde de másura ín care scriu sau spun ce vrea sá 
citeascá sau sá audá acel public, pe de altá parte ei pot cáláuzi atentia oame- 
nilor - pot crea o imagine a realitátii care pentru muflí devine realitatea 
insá§i. Un membru al publicului trebuie sá fie extrem de versat pentru a 
analiza critic convingerile privind alte culturi refléctate ín prográmele radio 
§i TV §i ín ziare. 

Faptul cá oamenii din alte zone ale societátii (ca sá nu mai vorbim de 
cei din alte societáti) gándesc, simt §i actioneazá pe baza altor vaiori, nu 
neapárat rele, poate fi sau nu reflecta! de oamenii din media §i de produc¬ 
idle lor. Simpla informare a publicului privind aceste diferente cultúrale 
poate ímpiedica grave neíntelegeri. Existá fará índoialá reporten care vor 
doar simple mesaje ín alb §i negru sau au chiar un interes ascuns sá arate 
cine sunt báietii buni §i cine sunt báietii rái. Pentru cei cu ambitii mai mari 
rámán ínsá multe de facut pentru ráspándirea íntelegerii privind diferentele 
dintre valorile §i practicile cultúrale. De exemplu, folosirea ochiului televi- 
ziunii pentru a compara aspecte similare ale comportamentului cotidian in 
diferite tári poate avea un impact foarte putemic §i se face mult prea rar. 54 

O problemá specificá tárilor mici precum Olanda este cá televiziunile 
§i ziarele cumpárá materiale de la tárile mari §i le ráspándesc fará sá subli- 
nieze contextul cultural diferit in care au fost ele produse. Un exemplu este 
obiceiul de a cita in presá sondaje privind tendintele din societate. Materia- 
lul folosit provine cei mai adesea din Statele Unite, iar editorul presupune 
implicit cá acelea§i concluzii sunt valabile §i pentru Olanda. Avánd in vedere 
marea distantá dintre cele douá societáti in dimensiunea masculinitate-fe- 

? 5 

minitate (capitolul 5), care influenteazá multe fenomene sociale, cititorii 
olandezi ar trebui mácar sá fie avertizati atunci cánd interpreteazá date din 
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Stateie Unite. Nici unui jumalist olandez nu i-ar trece prin minte sá prezinte 
statistici japoneze sau germane presupunánd tacit cá ele se aplica §i in Olanda. 

Provocárile globale necesita cooperare intercultura la 

Omenirea e amenintatá azi de mai multe dezastre pe care ea insá§i le-a 
provocat - dezastre cultúrale, nu acele dezastre naturale la care erau mereu 
expu§i strámo§ii no§tri. 

Cauza lor comuna tiñe de faptul cá oamenii au devenit deopotrivá prea 
numero§i §i prea de^tepti pentru dimensiunea limitatá a planetei noastre. De§i 
suntem tot mai de§tepti cánd e vorba de tehnologie, suntem inca naivi in 
privinta noastrá. Softul nostru mental nu e adaptat mediului pe care 1-am 
creat in ultimele secóle. Singura cale de supravietuire e sá ne intelegem mai 
bine pe noi indine ca fiinte sociale. a§a incát sá ne putem controla istetimea 
tehnologicá §i sá n-o folosim distructiv. Pentru aceasta e nevoie de o actiune 
conceitatá in probleme in care, din pácate, valorile cultúrale diferite ii conduc 
pe oameni mai curánd spre dezacord decaí spre acord. Cooperarea intercul- 
turalá a devenit aladar o conditie esentialá pentru supravietuirea omenirii. 

Am semnalat in aceastá caríe mai multe probleme mondiale legate de 
valori. Existá probleme economice: cooperarea economicá intemationalá 
§i competida, distributia bogátiei §i a sáráciei intre tári §i in interiorul lor. 

A 

Existá de asemenea probleme provócate de tehnologie. In trecut, atunci 
cánd era inventatá o nouá tehnologie, ea putea fi §i aplicatá. Astázi situada 
s-a schimbat §i e nevoie sá hotárám dacá anumite lucruri pe care oamenii le 
pot face trebuie intr-adevár facute, iar, dacá da, e nevoie sá stabilim ce másuri 
de precautie se impun. Ar trebui sá se conviná la nivel mondial asupra acestor 
hotárári, iar tárile, grupurile sau indivizii care nu le respectá ar trebui sá fie 
obligate s-o facá. Exemple in acest sens sunt anumite utilizári ale energiei 
nucleare in scopuri pa§nice sau agresive, anumite procese §i produse chi- 
mice, anumite aplicatii ale informaticii §i anumite aplicatii ale ingineriei 
genetice - de pildá, in acest din urmá caz, capacitatea de a controla na§terea 
báietilor sau fetelor, din moment ce in únele culturi báietii sunt preferati 
fetelor (vezi capitolul 5). Avánd in vedere considérente deopotrivá etice §i 
demografice, ar trebui oare permisá ráspándirea acestei tehnologii? Dacá 
da, unde §i in ce conditii? Dacá nu, poate fi ea opritá? 

Cre^terea demograficá, dezvoltarea economicá §i tehnologicá influenteazá 
pe cái incá prea putin cunoscute ecosistemul planetei. Modificárile clima- 
tice pe termen lung provócate de efectul de será - indus de emisiile tot mai 
mari de dioxid de carbón §i alte gaze - sunt evidente; rezultatele apar cu o 
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intárziere de decenii, a§a incát, chiar dacá emisiile ar inceta, efectul de será 
va creóte pentru incá un timp. Rezolvarea acestor probleme presupune o 
muncá de cercetare la nivel mondial §i luarea unor decizii politice in domenii 
in care intrá in contradictie atát ceea ce se considerá a fi interese nationale, 
cát §i valorile cultúrale. Hotárárile privind sacrificiile ce se impun a fi facute 
astázi in beneficiul generafiei viitoare trebuie luate de politicieni a cáror 
grijá principalá e sá fie ale§i la anuí sau sá supraviefuiascá máine luptei 

a 

pentru putere. In plus, e posibil ca sacrificiile sá fie facute in alte zone ale 
lumii decát cele unde se aflá principalii donatori. Efectul de será poate fi 
redus dacá tárile tropicale i§i conservá pádurile. Aceste tári sunt in general 
sárace, iar guvemele lor vor sá obfiná profit din vánzarea lemnului de esentá 
tare. Pot primi ele compensatii dacá lasá intact ce a mai rámas din pádurile 
lor tropicale? 

Tendintele subliniate aici sunt amenintári pentru omenire in intregul ei. 
Ele reprezintá inamicul común al viitorului. Confruntarea cu un inamic 
común a fost intotdeauna calea cea mai eficace de a se ajunge la coope- 
rarea intre conducátori §i grupuri cu interese §i valori divergente. Poate cá, 
devenind iminente, aceste amenintári ne vor obliga sá ajungem la un nivel 
de cooperare interculturalá globalá neatins páná acum. 

A 

In aceste condifii, va fi extrem de important ca in softul mental al poli- 

A 

ticienilor sá-§i facá loe aptitudinile pentru cooperarea interculturalá. In cartea 
sa Mentalitáti , fostul diplomat american Glen Fisher seria despre relatia 
dintre §tiintele economice, culturá §i politicá: 

Aproape cá nu exista o abordare interdisciplinará a proceselor economice 'Interna¬ 
tionale. Cel mai grave faptul cá aplicatiile cúrente ale analizei economice con- 
ventionale nu pot tolera comportamentul „irational". Din perspectivá transnationalá 
si transculturalá este insá greu de spus ce e rational si ce e irational; ambii termeni 
sunt relativi si depind de culturá; ce este irational pentru un om poate fi pentru altul 
un comportament tírese si previzibil. [...] ín duda des repetatei afirmatii cá sen- 
timentele si urmárirea intereselor economice nu pot fi reconcilíate, sistémele eco¬ 
nomice sunt de fapt sisteme etice. Fie prin legi si reglementári, fie prin traditie, 
únele activitáti economice sunt sanctionate, áltele nu. lar ce e sanctionat diferá de 
la culturá la culturá. ss 

Atát ce e „rational“, cát §i ce e „etic“ depinde de pozitiile valorilor cultu- 

A 

rale. In politicá, pozitiile valorilor sunt incá mai putemic influentate de ceea 
ce e perceput a fi interesul. Existá in politicá intemationalá o putemicá 
tendintá de a folosi standarde etice diferite pentru alte tári §i pentru pro- 
pria tará. 
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Un studiu de caz menit sá sublinieze latura etica a politicii se leagá de 
comertul intemational cu droguri. De zeci de ani tarile occidentale duc practic 
un rázboi pentru a impiedica importul de droguri. Nu cu prea mult timp in 
urmá insá, din 1839 páná in 1842. o tara occidentalá (Marea Britanie) a purtat 
..Rázboiul Opiumului“ cu China impelíala. Impáratul Chinei a avut aceea§i 
pozitie pe care o au acum guvemele occidentale - a incercat sá nu lase sá 
pátrundá drogurile in (ara lui dar britanicii aveau interese economice puter- 
nice pe piata chinezá a opiumului importat din India §i, incurajánd activ 
vánzárile, au facut ca un mare numár de chinezi sá deviná dependenti de 
opium. Britanicii au cá§tigat rázboiul, iar in tratatul de pace nu numai cá 
§i-au mentinut dreptul de a importa opium, dar au obtinut §i Ínsula Hong 
Kong ca avanpost permanent pe coasta chinezá. Retrocedarea Hong 
Kong-ului cátre China in 1997 a fost, intr-un fel, o victorie tardivá a chine- 
zilor in rázboiul lor impotriva drogurilor. 56 

Din perspectiva valorilor, e greu sá considerám comertul cu droguri mai 
putin etic decát comertul cu arme. O diferentá ar fi cá in traficul cu droguri 
tárile care vánd sunt de regulá cele sárace, iar in traficul cu arme, cele 
bógate. Acestea din urmá au cá§tigat mai multi bani din vánzarea de arme 
cátre (árile lumii a treia decát au cheltuit in ajutorul pentru dezvoltarea lor. 
Evident, in acest caz sunt de condamnat atát cumpárátorii, cát $i vánzátorii, 
insá tárile bógate sunt intr-o pozitie mai buná pentru a rupe cercul vicios. 

Reducerea comertului cu arme ar reduce numárul rázboaielor civile, 
terorismul §i criminalitatea - §i ar spori §ansele ca drepturile omului sá fie 
respectate in lume. De§i e nerealist sá ne a§teptám ca tóate tárile sá deviná 
democratii de tip occidental, ne-am putea propune sá facem eforturi pentru 
ca drepturile omului sá se bucure de mai mult respect chiar §i in State con- 
duse autocrat. 

Dupá cum am arátat mai sus, Declarada Universalá a Drepturilor Omului 
adoptatá in 1948 se bazeazá pe valori occidentale universaliste §i indivi- 
dualiste, care e limpede cá nu sunt impártá§ite nici de conducátorii politici, 
nici de populatiile din restul lumii. Pe de altá parte, declarada existá, iar 
organizatiile intemationale §i persoanele particulare vor continua fará indo- 
ialá sá semnaleze incálcári ale ei, indiferent de tara in care au loe. Nici un 
guvem nu e suficient de putemic pentru a reduce la tácere Amnesty Interna¬ 
tional, de pildá. Numai cele mai brutale guveme nu se stráduiesc sá mentiná 
o aparentá de respectabilitate intemationalá. Faptul cá lumea intreagá a 
devenit o singurá scená face ca publicul sá afle despre mai multá suferintá 
decát in trecut; el oferá totodatá mai multe ocazii de a actiona impotriva 
acestei suferinte. 
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Dacá locuim intr-un sat global. 57 el consta doar dintr-un teatru §i o piatá. 
Avem nevoie de case, sanctuare §i locuri ín care sá ne intálnim §i sá stám 

/V 

de vorbá. In toamna lui 2003, la Londra, Gert Jan se afla íntr-un bar cu patru 
studenti din patru continente. Un indian §i un ghanez discutau in coníradic- 
toriu dacá §i cum pot sá-§i ajute tara. Indianul incerca sá-1 facá pe celálalt 
sá accepte cá, dacá ar dona o lirá pe zi pentru educaba copiilor din tara lui, 
ar schimba ceva. Ghanezul susflnea insá cá, dacá ar da bani, n-ar face decát 
sá inráutáteascá situada §i cá, deocamdatá, nu putea face altceva decát sá 
se educe pe sine. S-au infierbántat destul de tare §i n-au cázut de acord, dar 

/V 

flecare a ascultat ce spune celálalt §i s-au despártit prieteni. In satul global 
avem nevoie de multe asemenea íntálniri. 



12. Evolutia culturilor 

i 


Nu trebuie sá uitám cá, desi un standard inalt de moralitate nu contera fiecárui om 
ín parte si copiilor sai decát un avantaj mic, sau chiar nici unul, asupra celorlalti 
oameni din acelasi trib, o sporire a numárului oameniior cu /nalte calitáti si o eres- 
tere a standardului moralitátii va conferí tara índoialá un avantaj imens unui trib 
asupra altuia. Un trib avand numerosi membri care, inzestrati fiind cu un inalt grad 
de patriotism, devotament, supunere, curaj si compasiune, sunt mereu gata sá se 
ajute fntre ei si sá se sacrifice pentru bínele común va ti victorios ín tata majoritátii 
celorlalte triburi; iar aceasta e selectie naturalá. 

Charles Darwin, Originea omului, 1874 


Recenta descoperire pe Ínsula indonezianá Flores a fosilelor de Homo flo- 
resiensis, poreclit „hobit“, a provocat senzatie. Se credea cá Homus erectus, 
strámo§ul acestor fosile, a dispárut in urmá cu un milion de ani, dar „hobitii“ 
dateazá de aproximativ 18 000 de ani, iar locuitorii de azi ai insulei Flores 
inca mai povestesc legende despre „oamenii pádurilor“. Preistoria noastrá 
nu e chiar atát de indepártatá. Muid dintre noi poate cá nu vor s-o §tie, dar 
in genele §i in comportamentul nostru se aflá in continuare primatele §i 
primii hominizi. 1 Cum am devenit de-a lungul secolelor dintele care suntem 
astázi, cu combinada de caracteristici vechi, mo§tenite de la mamifere, §i 
functii dobándite recent? 

Nu e nevoie sá presupunem existenta unei discontinuitáti istorice. Nu 
existá un moment magic in care ne-am transformat in ceea ce suntem, de§i 
lógica noastrá prin care opunem grupul intem grupurilor externe ne in- 
deamná sá credem cá o scánteie diviná ne separá de acele primate. Un 
proces treptat de coevolutie ne-a transformat deopotrivá natura §i culturile. 
Primatologii au demonstrat cá diferite populatii de cimpanzei au diferite 
culturi in ceea ce prívente mánuirea uneltelor §i practicile de vánátoare. Ace- 
la§i lucru e valabil §i pentru strámo§ii no§tri. Psihologia noastrá culturalá 
e modelatá de istoria noastrá ca specie. De-a lungul ultimelor milioane de 
ani (da, milioane) am trecut printr-un proces accelerat de evolutie culturalá, 
in paralel cu strávechea evolutie geneticá. Aptitudinile cultúrale au devenit 

A 

un element esential in biología noastrá. In ultímele zeci de mii de ani cul¬ 
turile umane s-au diversificat intr-un mod asemánátor grupurilor de specii 
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din lumea naturalá, insá mult mai repede. Cultura a devenit o unealtá care 
ii ajutá pe oameni sá faureascá civilizatii. Putem trái astázi relativ pa§nic in 
uria§e grupuri anonime. Incotro ne indreptám? Acest ultim capítol aruncá 
o privire asupra prezentului §i viitorului evolutiei cultúrale. Dacá intelegem 
cum ne-am dobándit culturile, problemele cu care suntem confruntati ín 
faurirea viitorului devin mai limpezi. 

Acest capítol ataca teme considérate de regula a tiñe de filozofie: cine 
suntem. de unde venim, incotro ne indreptám? Abordarea noastrá implicá 
evolutia biologicá, fiindcá noi credem cá evolutia culturalá e o parte a ei, 
§i este multidisciplinara, reunind perspective care in general sunt considérate 
separat. 2 Aceastá abordare reconciliazá punctul de vedere biologic cu cel 
filozofie, istoric, sociologic §i chiar cu cel practic. Dezavantajul este cá per¬ 
spectiva noastrá la scará mare nu poate fi deocamdatá sustinutá de acel gen 
de dovezi empirice pe care se sprijiná cea mai mare parte a cártii de fatá. 
Dovezile sunt ráspándite de-a lungul timpului §i al disciplinelor. Pentru 
cititorii care vor sá afle mai multe, nótele oferá trimiteri la bibliografía pri- 
vind temele atinse ín acest capítol. 

O cálátorie prin istorie cu masina timpului 

Cele ce urmeazá reprezintá o cálátorie ín timp prin istoria evolutiei umane. 
Marina timpului va pomi cu cinci milioane de ani in urmá. Ea va incetini 
pe másurá ce se apropie de prezent, dar, ín paralel, va creóte viteza transfor- 
márilor, a§a incát peisajul va continua sá se modifice cu repeziciune. ¡n 
ultimul milion de ani, supravietuirea triburilor sau societátilor adaptate a 
cá§tigat ín importará ín raport cu supravietuirea indivizilor adaptad. Tocmai 
asta spune, in citatul cu care se deschide capitolul de fatá, Charles Darwin, 
creatorul teoriei evolutiei prin selectie naturalá. Oamenii au devenit mai 
amabili unii cu altii. Evolutionistul american David Sloan Wilson exprimá 
ideea in felul urmátor: 

Cánd selectia intre grupuri devine predominantá in raport cu selectia in interiorul 

grupului, are loe o tranzitie evolutiva majorá, iar grupul devine un organism nou, de 

nivel superior, cu o inaltá specializare si cu interdependente extrem de compiexe? 

A 

In prezent, oamenii trec prin aceastá tranzitie, §i ea este cauza extraor- 
dinarei accelerári a evolutiei pe care o tráim. Cimpanzeii, bonobii §i uran- 
gutanii pot ínváta sá foloseascá simboluri dacá sunt expu§i la ele §i sunt 
surprinzátor de isteti, dar nu se pot organiza in vaste societáti anonime. Cel 
mai mare salí evolutiv al omenirii de pe vremea cánd eram ni§te primate 
ea oricare áltele este de naturá socialá. 
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ín cursul cálátoriei cu malina timpului, istoria cercului moral va fi un 
aspect important. Pana foarte de curánd, amenintárile grave la adresa supra- 
vietuirii erau cele naturale. Trebuia sá ne ferim de frig, de ar§itá §i de animalele 
de pradá prin actiuni inteligente, coordonate, iar deseori prin migratie. Foa- 
mea §i setea erau alti du§mani ai supravietuirii, cu care ne puteam lupta 
gásind hraná §i apa, ceea ce presupunea iará§i inteligentá §i cooperare. 
Unitáple reproductive prea mici erau periculoase, pentru cá duceau la 
c.onsangvinizare §i la pierderea rezistentei. Aceastá amenizare a contribuit 
fará indoialá la lárgirea unitáfilor reproductive umane, fiindcá cei izolafi de 
regula dispáreau. Relativ recent, pe másurá ce oamenii au populat tot mai 
dens pámántul, pericolul a luat alta forma: bolile contagioase, epuizarea 
resurselor si conflictele economice sau militare sunt acum principalele pen¬ 
cóle provócate de om. ín concluzie, incercárile grele cu care s-au confruntat 
grupurile umane au conferit valoare de supravietuire capacitátii de cola¬ 
borare. Aceasta, la rándul ei, a determinat evolutia culturii ca mecanism de 
faurire §i mentinere a cercului moral. 

Cu cinci pana la un milion de ani ín urmá: o planeta slab populatá 

Vreme de milioane de ani strámo§ii no§tri au tráit ín grupuri de cáteva 
zeci, ca vánátori, culegátori sau ambele. ín urmá cu aproximativ cinci mili¬ 
oane de ani linia evolutiva a strámo§ilor no§tri s-a despártit de cea a cimpan- 
zeilor, bonobilor §i gorilelor, iar ace§ti hominizi ancestrali au ínceput sá 
páráseascá pádurile §i sá se stabileascá ín savaná, ceea ce a avantajat mersul 
pe douá picioare, din moment ce permitea o mai buná observare a pradei 
§i prádátorilor ín iarba ínaltá. Ajun§i ín pozitie bipedá, strámo§ii no§tri i§i 
puteau folosi máinile pentru a cára obiecte, un pas inainte ín evolutie, la 
care n-au renuntat odatá cu ínceputul erei glaciare, cu aproximativ 2,6 mili¬ 
oane de ani ín urmá. Clima blándá, relativ stabilá, cu ploi abundente, din 
prima parte a acestei perioade, a fucut sá deviná avantajos pentru ei §i sá-§i 
piardá treptat pilozitatea §i sá poatá transpira. Dovezile privind pierderea 
pilozitátii provin de la paraziti: oamenii au páduchi de cap §i páduchi de 
corp, care sunt stráns ínruditi, dar páduchii din zona pubianá se pare cá s-au 
separat ín urmá cu 3,3 milioane de ani de páduchii de gorilá - acesta ar 
putea fi deci momentul ín care strámo§ii no§tri au ínceput sá omoare gorile, 
iar pe atunci párul lor de pe cap se separase deja de cel pubian. 4 

A 

In aceastá perioadá, totalul populatiei hominide n-a fost niciodatá prea 
mare, poate de ordinul a zeci de mii, iar cu totii tráiau in Africa, ínconjurati 
de animale care ii vánau sau pe care le vánau. Nu se §tie íncá dacá au existat 
inainte de Homo erectus (1,8 milioane de ani in urmá) populatii care vánau, 
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ínsá faptul cá cimpanzeii de azi pot vana in grupuri sugereazá cá §i primii 
hominizi faceau pesemne acest lucru. Oricum, tóate animalele din Africa 
fie au dispárut, fie au coevoluat impreuná cu vánátorii lor - astfel incát sá fie 
greu de prins. Prin analogie cu primatele §i cu populatiile recente de váná- 
tori-culegátori, se poate presupune cá strámo§ii no§tri hominizi tráiau in cete 
teritoriale de máximum cáteva zeci de indivizi, deoarece hrana disponibilá 
intr-un singur loe nu putea sustine o populatie mai numeroasá. Aceste gru¬ 
puri schimbau probabil intre ele femele tiñere, a§a cum fac in zilele noastre 
gorilele, cimpanzeii §i bonobii. 5 De fapt, §i in majoritatea societátilor umane 
de azi sotiile sunt „oferite“ sotilor, ele se muta in locuinta rudelor prin aliantá 
§i i§i iau un nume nou. 

Majoritatea acestor cete ancestrale se angajau probabil in incáierári ini- 
tiate de grupurile de masculi, de-a lungul granitelor teritoriale. Forta fizicá, 
rezistenta la boli §i capacitatea de a colabora erau factori care, impreuná, 
determinau succesul acestor actiuni. Cetele mai numeroase le-au asimilat 
pe cele mai mici, uneori ucigánd bárbatii adulti §i copiii mici §i adoptánd 
femeile. Grupurile de succes s-au scindat atunci cánd un individ cu aspiratii 
de conducátor párásea grupul-mamá §i era urmat de o parte din membrii 
grupului. 6 

Astfel. scindarea §i fuziunea grupurilor a fost vreme de milioane de ani un 
mecanism de combinare a evolutiei genetice cu cea culturalá. Cursul firesc al 
evolutiei primatelor a facut ca separarea subpopulatiilor sá ducá treptat la 
formarea unor noi rase §i, dupá milioane de ani, a unor noi specii - proces 
numit speciatie. Separarea §i contopirea grupurilor §i schimbul de femele 
intre strámo§ii no§tri au dus la similitudine geneticá §i diversitate culturalá 
intre grupuri, in loe sá ducá la divergentá geneticá §i speciatie, cum se intám- 
plá de obicei in regnul animal. Márturiile fosile sunt incomplete §i se acumu- 
leazá continuu, a§a incát denumirile rámán un subiect controversat, supus 
permanent revizuirilor. Dovezile de care dispunem aratá cá acum cáteva 
milioane de ani existau in Africa mai multe populatii izolate de hominizi. 
Materialul lor genetic era divers §i s-a dezvoltat in forme extrem de dife- 
rite - de exemplu, recent descoperitul „Ardi“ (.Ardipithecus ramidus ), care 
a tráit cu 4,4 milioane de ani in urniá pe teritoriul de azi al Etiopiei, sau bine- 
cunoscuta „Lucy“ (Australopithecus afarensis), care a tráit in aceea§i zoná un 
milion de ani mai tárziu. Multe specii de hominizi au dispárut intre timp. Nu 
au fost gásite alte urme in afara folosirii celor mai primitive unelte. 

Cu aproximativ 1,8 milioane de ani in urmá dimensiunea creierului a 
inceput sá creascá rapid. Aceastá dezvoltare a fost probabil asociatá cu per- 
fectionarea capacitátii de comunicare §i a ceea ce psihologii evolutioni§ti 
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numesc „teoria asupra mintii“ Teoría asupra mintii reprezintá nivelul de 
íntelegere a credintelor, dorintelor §i intenfiilor altora. Oamenii zilelor noas- 
tre pot intelege enunpiri atingánd cinci niveluri de profunzime mentalá - de 
pildá: „Eu cred cá te gánde§ti cá el spera ca ea sá se bucure de nenorocirea 
lui.“ Teoría asupra mintii e de o importantá crucialá pentru mentinerea cer- 
curilor morale intr-o lume complexa social §i s-a dezvoltat treptat in cursul 
istoriei noastre. 

Exista inca destule necunoscute privind aceastá perioadá, de exemplu 
cánd §i cát de des au párásit hominizii Africa. Strámo§ii lui Homo erectus au 
párásit pesemne Africa in urmá cu 1,8 milioane de ani, dánd na§tere peste 
cáteva sute de mii de ani lui Homo heidelbergensis , care a evoluat mai tár- 
ziu, in Europa, mHomo neanderthalensis. Sahara a fost in cea mai mare parte 
a timpului nelocuibilá, ceea ce, dacá tinem cont §i de bariera reprezentatá de 
mare, a impiedicat colonizarea altor continente. Strámo§ii no§tri au párásit 
Africa abia recent, §i ne vom reíntálni cu ei in sectiunea urmátoare. 

Dintre tóate speciile §i subspeciile de primate care populau pámántul cu 
cinci milioane de ani in urmá, numai a noastrá a progresat, iar putine au 
supravietuit. Cultura nu e insá un atribuí exclusiv uman. Chiar §i la prima- 
tele care nu au devenit cuceritorii lumii - maimutele mari din zilele noastre 

5 

(bonobul, cimpanzeul, gorila, urangutanul, gibonul) - au apárut diferente 
cultúrale intre populatiile lor. Primatologul americano-olandez Frans de 
Waal a arátat cá diferitele specii de primate au seturi diferite de compor- 
tamente pentru mentinerea cercurilor morale. 7 Solidaritatea grupurilor inteme 
se insote§te intotdeauna cu adversitatea fatá de grupurile exteme, dar echi- 
librul dintre acestea variazá mult la diferitele specii: cimpanzeii masculi 
alcátuiesc cete care atacá cetele vecine, in timp ce bonobii masculi nu obi§- 
nuiesc decaí sá fie ceva mai báto§i in timpul intalnirilor, altminteri pa§nice, 
intre cete. Experientele din grádinile zoologice au arátat cá cimpanzeii §i 
bonobii se pot incruci§a intre ei. La fel ca in cazul altor specii inmdite, dife- 
rentele genetice sunt suficient de mici pentru a permite acest lucru. Ei au 
dezvoltat doar culturi diferite, probabil dupá ce o micá populatie de bonobi 
s-a abátut de la cultura dominantá a cimpanzeilor, pesemne dupá traversarea 
fluviului Congo, cu mai putin de un milion de ani in urmá. 8 

E deci probabil ca, odatá cu variada geneticá, sá fi existat §i o mare varie- 
tate de culturi umane de-a lungul acestei perioade indepártate in timp. 
Fosilele primilor hominizi prezintá diferente uria§e in privinta robustetii 
scheletului §i a raportului dimensiunilor dintre sexe. Primii no§tri strámo§i 
demonstrau o mare variabilitate §i adaptabilitate la conditii. 



416 CONSECINTE 


Cu un milion pana la patruzeci de mii de ani ín urmá: 
gheatá si foc 

Acum aproximativ un million de ani glaciatiunile s-au intensificat; ultima 
era glaciará a ínceput ín urmá cu vreo sutá de mii de ani §i s-ar putea sá nu 
se fi incheiat nici azi. aflándu-se doar íntr-un interludiu mai cald. Chiar §i 
la o scará a timpului mai mica, de sute de ani. clima fluctúa mult, ceea ce 
se intámplá §i azi. Nu e limpede ín ce másurá s-a rácit §i continentul african, 
cert e insá cá §i acolo au existat fluctuatii climatice. Strámo§ii no§tri care 
migrau folosiserá unelte simple de cel putin un milion de ani §i e posibil 
sá fi stápánit §i focul, de§i nu putem fi siguri, deoarece dovezile fosile 
privind focul sunt mult mai greu de gásit decát cele privind uneltele de 
piatrá. La rándul lui, focul le-a permis sá-§i petreacá timpul ín societate §i 
sá comunice oarecum la adápost de animalele de pradá. Gátitul hranei le- 
a permis de asemenea sá extragá mai multe substante nutritive, iar aceasta a 
contribuit la supraviefuirea unor cete mai numeroase. Adunati ín jurul 
focului, poate cá §i-au dezvoltat §i perfectionat treptat capacitatea de a ráde, 

A 

de a canta §i dansa, precum §i metode de a spori armonia grupului. In fine, 
stápánirea focului era importantá mai ales cánd clima se schimba aleator 

/■v 

§i iemile geroase se succedau. In plus, pieile de animale au ínceput sá fie 
folosite ca rudiment de imbrácáminte ín perioadele reci. Páduchii de corp 
sunt ínruditi cu páduchii de cap, nu §i cu cei pubieni - probabil cá páduchii 
de corp s-au dezvoltat de minune pe pieile cu blaná finá purtate pe dos, iar 
nu pe párul aspru de pe corp. 9 

De fapt, fosilele gásite aratá cá nu numai la oameni, ci §i la tóate mami- 
ferele care au tráit in epocile glaciare creierul a crescut ín dimensiune. 10 Se 
pare cá au trebuit sá deviná inteligente pentru a evita extinctia. Scheletele 
oamenilor modemi au apárut in dovezile fosile din acea perioadá. Ei i§i in- 
gropau mortii, dar nu aveau tálente creatoare deosebite. Topoarele §i rázui- 
toarele primitive sunt cele mai avansate unelte rámase de la ei, §i totu§i 
au izbutit sá supravietuiascá in diferite habítate, unii dintre ei ín conditiile 
erei glaciare - ceea ce dovede§te cá erau destul de inteligenti §i §tiau sá 
colaboreze. 

De§i dovezile sunt putine, paleoantropologii sunt in genere de acord cá, 
in aceastá perioadá, strámo§ii no§tri tráiau in grupuri primare mici, de cáteva 
zeci de indivizi, care se reuneau periodic in grupuri secundare mai mari, de 
cáteva sute sau, ín perioadele favorabile, de cáteva mii. 11 Aceste grupuri 
secundare erau unitátile cultúrale §i reproductive. Grupurile primare erau 
suficient de mici pentru a gási hraná in timpul anului, iar grupurile secun¬ 
dare suficient de mari pentru a asigura mentinerea diversitátii genetice §i a 
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echilibra fluctuatiile ín raportul nasterilor báieti/fete. Grupul secundar se 
lupta pesemne cu alte grupuri cultúrale sau schimba material genetic cu 
ele. cum se poate intámpla prin migratie voluntará, viol. furt de femei §i 
copii sau prin tolerarea unui tañar singuratic, dintr-o alta ceatá. La fel ca 
genele, invenidle puteau cálátori pe aceastá cale. Cálátoria trebuie sá fi 
fost ínsá lenta, iar mutatiile genetice favorabile rare, cáci aparitia lor e pro¬ 
porciónala cu dimensiunea populatiei - §i populada totalá era de ordinul 
sutelor de mii. 

Oamenii modemi din íntreaga lume sunt descendentii migratiilor din 
Africa, incepute cu aproximativ §aptezeci de mii de ani in urmá §i intensifícate 
acum vreo patruzeci de mii de ani, iar tóate celelalte specii au dispárut intre 

A 

timp, cu exceptia luí Homo sapiens. In prezent, cea mai mare diversitate gené¬ 
tica se aflá pe continentul african, ceea ce demonstreazá dimensiunea redusá a 
primelor grupuri umane care au stat la originea populatiilor neafricane. 

Cu patruzeci de mii pana la zece mii de ani Tn urmá: 
scánteia creatoare, exterminarea 

Strámo§ii no§tri incep sá facá dovada unei arte §i tehnologii mai bógate 
acum vreo optzeci de mii de ani ín sudul Africii §i acum vreo treizeci §i 
douá de mii de ani ín Europa. Aceastá din urmá perioadá poartá numele de 
Aurignacian, de la situl cu picturi rupestre reprezentánd mai multe specii 
de animale, gásit la Aurignac, in Franta. Cele mai vechi statuete infati§ánd 
femei voluptoase, cum e „Venus din Hohle Fels“, descoperitá recent, dateazá 
tot din aceastá perioadá. Oamenii au inceput sá váneze animale periculoase. 
Nu se §tie deocamdatá dacá se luptau cu rudele lor apropiate, cert e ínsá cá 
Homo neanderthaliensis §i descendentii lui Homo erectus au dispárut cu 
mai putin de treizeci de mii de ani in urmá, primul grup pe teritoriul de azi 
al Spaniei, al doñea pe Ínsula indonezianá Flores. 

Conform geneticienilor Gregory Cochran §i Henry Harpending, 12 e posibil 
ca neandertalienii §i oamenii modemi sá-§i fi amestecat genele. Liniile lor 
evolutive s-au despártit cu o jumátate de milion de ani ín urmá, fiind sufi- 
cient de divergente pentru a apárea diferente genetice, dar poate nu íntr-atát 
incát incruci§area sá fie imposibilá. Cánd oamenii modemi au pomit pe 
urmele celor de tip neandertalian párásind Africa, cele douá grupuri s-au 
intálnit. Neandertalienii se specializaserá in vánatul animalelor mari, §i poate 
cá oamenii modemi au deprins de la ei capacitatea de a colabora. Oamenii 
modemi s-au descurcat mai bine decaí neadertalienii, probabil datoritá unei 
tehnologii mai avansate, unor capacitáti lingvistice superioare, unui comert 
mai activ cu semenii lor aflati la distantá sau, poate, grafie rezistentei la 
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boli. Exista pesemne o iegáturá intre comert si boli. Oamenii modemi faceau 
deja comert la mari distante, ceea ce neandertalienii n-au facut niciodatá, 13 
iar comertul atrage dupa sine mai intái contaminarea, iar apoi ráspándirea 
rezistentei la boli. 

Multe anímale mari din afara Aíricii au fost extermínate de oameni. Oa¬ 
menii au devenit mai numero§i §i au migrat pe tóate continentele, lásánd 
necolonizate doar cáteva insule izolate. Valurile de migratie au fost asocíate 
cu exterminarea altor specii. In Eurasia, mamutii au dispárut acolo unde au 
apárut fosilele umane. Dacá disparitia mamutilor s-a datorat vánátorii sau 
altor factori - de pildá, diversitatea genética redusá §i schimbárile de clima - 
rámáne o tema controversatá. Lucrurile sunt mai clare in cazul altor specii. 
ín cele douá Americi, migránd, oamenii au exterminat rapid mamiferele 
mari, cum ar fi Iene§ul. Homo sapiens incepuse sá puna stápánire pe Pámánt. 

Populada lumii a crescut vertiginos in aceastá perioadá, ceea ce a dus 
la o creyere proportionalá a §anselor de producere a unor mutatii favora- 
bile. Drept urmare, evolutia genética s-a accelerat. Nu incape indoialá cá 
aceasta a stimulat dezvoltarea socialá §i intelectualá, cum se intámplá intot- 
deauna, insá nivelul de dezvoltare a capacitad lor noastre sociale §i intelectu¬ 
al a devenit acum atát de inalt, incát evolutia cultúrala a putut lúa avánt. 
Demararea inovatiei cultúrale a fost spectaculoasá: arta, tehnologia §i tehni- 
cile de vánátoare au inceput sá se transforme intr-un ritm accelerat. Cultura 
a devenit un mecanism tot mai important al evolutiei. Oamenii tráind in 
cete mici, egalitare, care faceau schimburi intre ele, iar populatiile lumii 
fiind incá putin numeroase, nu existau conditii sá apará conducátori inac- 
cesibili care sá inspire teamá §i veneratie. Beneficiind din abundentá de 
resurse naturale, avánd un regim alimentar bogat in proteine §i facánd 
mereu noi descoperiri, pentru strámo§ii no§tri aceasta trebuie sá fi fost o 
perioadá destul de buná. Poate cá statuetele reprezentánd femei cu sáni 
genero§i sunt o expresie a cultului zeitei-mamá. Ele indicá fará indoialá o 
atitudine lipsitá de inhibitii fatá de corpul uman. 

Ce culturá puteau avea aceste cete de vánátori-culegátori? Sau, mai bine 
spus, ce gamá de culturi - fiindcá n-avem motive sá presupunem cá erau 
tóate la fel. Valorile cultúrale nu lasá in urmá fosile, a§a incát speculatiile 
sunt inevitabile. O ceatá de vreo treizeci de vánátori-culegátori trebuia sá 
se afle in permanentá mineare, iar toatá lumea trebuia sá ajute la cáratul lucru- 
rilor. De asemenea, grupul trebuia sá fie democratic - nu era suficient de 
mare pentru a exista dictatori, cu armatá §i politie secreta Practic, nu exista 
proprietate: lumea consta in cea mai mare parte din bunuri comune, asupra 
cárora grupul avea prea putin control. Contributia fiecáruia era necesará 
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pentru a face rost de hraná. Sistemul digestiv uman are nevoie de o dieta 
variatá, iar culesul fúmiza probabil majoritatea substantelor nutritive pentru 
cea mai mare parte a populatiilor, ín cea mai mare parte a timpului. Culesul 
fructelor, frunzelor. semintelor, rádácinilor, larvelor sau ouálor presupunea 
memorarea topografiei locurilor. Capturarea animalelor nepericuloase - 
pescuitul cu návodul. de pildá - era asemánátoare culesului, dar putea cere 
colaborarea grupului. Tehnici ingenioase de vánátoare, de exemplu, atra- 
gerea prázii pe stánci sau ín capcane folosind focul, puteau reduce mult 
riscurile. Moduri riscante de a vana anímale rnari §i fioroase puteau sá fi 
folosit mai curánd ca ritual de íntárire a legáturilor sau de aparare, decaí ca 
sursá de hraná. Vánatul animalelor mari cerea o planificare atenta a cola¬ 
borara, sprijin reciproc §i reactie promptá la evenimente neprevázute. 

Rolurile de gen puteau fi flexibile, ín functie de necesitadle vítale. Se 
poate ca uneori cetele, ducánd lipsá de bárbati, sá aibá nevoie de ajutorul 
femeilor la vánátoare, iar aceastá formá de includere sá deviná apoi tradi- 
tie. Vánátoarea, mai ales fiindcá presupunea o muncá grea §i nu ocupa tot 
timpul, oferea ocazia socializárii §i recreárii. Rezultatul ei era hrana, dar §i 
nevoia ca íntregul grup sá munceascá ín continuare din greu pentru a prepara 
carnea §i a trata pieile. Dat fiind cá hrana nu putea fi depozitatá, se impu- 
nea impártirea ei. Doar activitátile care puneau viata ín pericol, cum sunt 
lupia cu alte cete sau tipurile riscante de vánátoare, erau rezervate strict 
bárbatilor, deoarece viitorul cetei ar fi fost amenintat dacá femeile §i-ar fi 
primejduit viata. Inchipuifi-vá un trib ín care tóate femeile mor viteje§te ín 
luptá - acest trib e condamnat la disparitie. 

/V 

In conditii de bel§ug, putea apárea rivalitatea cu alte cete, iar ín acest caz 
lupta colectivá era importantá, ín timp ce ín conditii de foamete §i greutáti 
coeziunea intemá §i tolerante erau esentiale, deoarece conflictele inteme 
puteau slábi rezistenta grupului. Cetele mai agresive puteau alunga cetele 
mai pa§nice cátre habítate mai sárace ín rezerve. Dupá cum vedem ínsá din 
modul de viatá al vánátorilor-culegátori de azi, puteau exista multe varia- 
tiuni pe aceastá temá. Aici intervine dependenta de drum : evolutia e condi- 
tionatá de propria-i istorie. Prin urmare, flecare pas evolutiv odatá facut, 
nu mai existá cale de íntoarcere. Dacá o traditie de agresiune íntre grupuri 
se transforma in violentá ín interiorul grupului, ea putea conduce rapid la 
desfiintarea unui trib. 

5 

Era mereu nevoie de improvizatie. Incertitudinea legatá de starea vremii, 
de mi§cárile prázii §i de aparitia prádátorilor era permanentá. Dacá se 
schimba clima, ceea ce se íntámpla tot timpul, oamenii fie se mutau, fie se 
adaptau. Ei puteau locui sub cerul líber, in pe§teri sau in colibe construite 
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de ei, ín functie de conditii. Din aceastá perioadá a fost gásitá o mare varie- 
tate de unelte §i arme in diferite stiluri, ceea ce dovede^te un spirit creator. 
Oamenii construiau ambarcatiuni ingenioase §i i§i diversificau probabil 
dieta. Ei au creat pesemne §i o mare varietate de limbi, cántece, pove§ti §i 
ritualuri. Exista de asemenea urme ale comerfului intre grupuri, iar acesta 
era aproape sigur ínsopt de contact genetic. Diversitatea genética a unui 
grup era astfel sporitá, in timp ce divergenta genética a speciei rámánea 
mica, grupuri le deosebindu-se intre ele prin arta §i ritualurile lor. 

Putem presupune deci cá societátile de vánátori-culegátori erau in genere 
bazate pe merit, egaíitare, oportuniste, flexibile §i neinhibate. Folosind ter- 
menii dimensiunilor cultúrale prezentate ín aceastá caríe, cultura avea o 
distantá mica fatá de putere, era individualista, tolera incertitudinea §i era 
permisiva. 

Ce se poate spune despre celelalte dimensiuni cultúrale - masculinitate- 
feminitate §i orientare pe termen lung-orientare pe termen scurt? De§i 
tóate acestea sunt, desigur, speculatii, o comparatie cu vánátorii-culegátori 
din prezent poate fi de ajutor. Michael, Henry §i Kathryn Davies, membrii 
polivalenti ai unei familii engleze, §i-au petrecut cea mai mare parte din 
viatá incercánd sá obtiná o imagine coerentá a evolutiei noastre soeiale pre- 
istorice. Pomind de la lucrárile mai multor antropologi, ei au adunat márturii 
despre tribuí Mbuti din Africa Céntrala, ai cárui membri au tráit páná nu 
de mult ca vánátori-culegátori. 14 Imaginea obtinutá de ei corespunde consi- 
deratiilor noastre de mai sus. De pildá, rolurile sexelor erau intr-o oarecare 
másurá inter§anjabile §i nediferentiate. Disciplina nu se exercita prin pe- 
depse aspre, ei prin supunerea la ridicol. Cásátoriile intre membrii diferite- 
lor grupuri primare erau tolérate, iar ín cazul nepotrivirilor de carácter 
oamenii puteau migra intr-un alt grup. Infidelitatea sexualá, din partea sotu- 
lui sau a sotiei, nu era un motiv de ceartá. Societatea era deci permisivá, 
dar oamenii n-aveau voie sá se laude. Membrii cei mai capabili ai grupului 
trebuiau sá-§i disimuleze calitáfile pentru a nu stámi invidie. In concluzie, 
la Mbuti definirea cercului moral il privea pe flecare membru al grupului 
in parte, iar principiul era „tráie§te §i lasá-i §i pe ceilalti sá tráiascá“. Des- 
crierea tribului Mbuti pare sá corespundá, in termenii acestei cárti, unei 
culturi feminine, flexi-modeste (orientatá pe termen lung). 

Familia Davies prezintá tribuí Mbuti ca pe un exemplu a ceea ce ei 
numesc o societate de vánátori-culegátori din „gama abundentei“, una pentru 
care climatul extrem §i lipsa hranei nu sunt o amenintare gravá. Pentru 
vánátorii-culegátori din „gama penuriei“, cum sunt aborigenii care tráiesc 
in zonele aride ale Australiei, imaginea e diferitá §i mai complicatá. Lipsa 



EVOLUTIA CULTURILOR 421 


hranei face ca densitatea populatiei sá fie scázutá, ceea ce constituie o ame- 
nintare la adresa sánátátii genetice. Divizarea grupurilor sau migrarea cuplu- 
rilor din grup ar fi deci riscantá, fiindcá ar impufina §i mai mult populada. Ca 

A 

urmare, confíetele interpersonale trebuie evítate. In zonele aborigene. socie- 
tatea traditionalá era caracterizatá prin drepturi stricte asupra pámántului 
§i vánatului §i reguli stricte privind cásátoria. Bárbatii in várstá detineau 
controlul. Ei stabileau partenerii pentru cásátorie. Fetele erau máritate la 
pubertate, in timp ce bárbatii se cásátoreau de obicei pe la vársta de treizeci 
de ani, dupa ce treceau prin indelungate, §i deseori durerose, ritualuri de 
initiere, ceea ce crea solidaritate. Statutul se obtinea pe baza meritelor indi¬ 
vidúale. Despre ritualuri. §i in general despre tóate activitátile care sustineau 
viata spiritualá a comunitátii, se spunea cá sunt un „timp pentru visare“; ar 
putea fi vorba aici §i de o religie. Un timp pentru visare intens, rodnic 
putea contrabalansa vitregia condifiilor, iar ritualurile de coeziune puteau 
mentine unit un grup secundar. Pentru bárbati, timpul pentru visare era esen¬ 
cial. Secretele legate de el erau divúlgate de bátráni acelor tineri care se 
dovediserá destoinici. 

Existau §i relatiile sexuale extraconjugale, care puteau face parte dintr-un 
ritual común. O cale de a evita sá-ti fie impus partenerul era fuga pe ascuns, 
dacá exista o pasiune putemicá. Femeilor li se lúa orice putere de decizie 
de la o várstá fragedá, trebuind sá plece la pubertate íntr-un alt grup §i sá se 
márite cu un bárbat mai in várstá. De regulá, bárbatii mai in várstá mureau 
primii, iar váduvele se puteau recásátori cu bárbati mai tineri §i puteau 
obtine un anumit statut dirijándu-le pe sotiile mai tiñere ale acelor bárbati. 
Ele rámáneau totu§i sexul subordonat, §i uneori erau bátute pentru a fi 

A 

aduse la ascultare. In linii mari, aceastá societate semána cu cea a tribului 
Mbuti prin egalitarism §i individualism, dar libertatea de actiune a rolurilor 
sociale era limitatá, iar pedepsele aspre. Cercul moral era in permanentá 
amenintat, primejdie care se reflectá íntr-un sistem de valori ce sanctiona 

A 

drastic abaterile. In termenii dimensiunilor cultúrale, aceasta pare sá indice 
un sistem de valori masculin, care evitá incertitudinea, e monumentalist 
(orientat pe termen scurt) §i auster. 15 

Acestea sunt doar douá exemple, §i au existat pesemne numeroase 
tipuri de culturi la vánátorii-culegátori din Africa Centralá §i Australia, §i 
cu certitudine §i in altepárti ale lumii. Cánd nivelul prosperitátii s-a modi- 
ficat din cauza schimbárilor climatice, cultura a urmat probabil acela§i curs, 
dar mai incet, din cauza caracteristicilor conservatoare ale obiceiurilor deter¬ 
mínate de culturá. Sporirea dificultátilor intensifica timpul de visare. La 
rándul lui, un timp de visare mai intens are ritualuri putemice, care il ajutá 
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sá se perpetueze chiar §i atunci cánd conditiile in care a apárut se schimbá. 
Aceastá dinámica a impins pesemne de-a lungul timpului omenirea catre 
amplificarea tráirilor spirituale §i a rituaiurilor. 

Cu douásprezece m¡¡ pana la sapte mii de ani Tn urmá: 

sate si agricultura 

Ultima era glaciará §i-a atins apogeul acum douázeci de mii de ani. Au 
trebuit sá treacá alte opt milenii pentru a se estompa - cel putin temporar 
iar acum vreo douásprezece mii de ani a inceput perioada caldá a Holocenu- 
lui. A fost o epocá de abundentá pentru fauná §i florá, permitánd oamenilor 
sá se stabileascá intr-un loe pentru vreme mai indelungatá. La inceput erau 
tot vánátori-culegátori care tráiau in cete mici, cum o facuserá timp de mili- 
oane de ani, dar aveau un avantaj care le lipsise predecesorilor: o inteligentá 
creatoare superioará §i capacitate de organizare. Oamenii din Holocen faceau 
lucruri nemaivázute páná atunci. Pentru ei, cercul moral devenise mai fle- 
xibil, §i 1-au extins §i asupra plantelor §i animalelor - cu alte cuvinte, s-au 
apucat sá le domesticeascá. In cate va mii de ani, au domesticit diferite specii, 
iar astfel a inceput un proces drastic de selectie geneticá. 

Istoricul Steven Mithen descrie existenta cotidianá a comunitátilor de 

3 3 

natufieni, care au tráit in Orientul Mijlociu cu 12 300 páná la 10 800 de ani 
in urmá, §i in aceastá perioadá au inceput cultivarea plantelor. 16 Mithen 
crede cá, seceránd gránele, ei au selectat cerealele ale cáror boabe rámá- 
neau agátate de spic mai mult timp. Unele seminte au germinat lángá sate 
fíe din intámplare, fie pentru cá fuseserá sádite. Curánd, au inceput sá creas- 
cá lángá sate ránduri de cereale selecciónate de oameni, cu spicul mai putin 
frágil. In plus, descoperirile arheologice aratá cá flecare sat i§i avea pro- 
priul stil ornamental. Se pare cá ace§ti sáteni se foloseau de podoabele lor 
pentru a-§i dezvolta o identitate de grup simbolicá, cam la fel cum fac in 
ziua de azi societátile §i subgrupurile. 

Agricultura a fost inventatá simultan in mai multe locuri de pe planetá. 
Biologul Jared Diamond aratá cá productia de hraná a fost inventatá de 
§ase páná la unsprezece ori pe diferite continente. 17 §i animalele au fost 
domesticite in locuri diferite - oile §i caprele in zona mediteraneaná, vitele 
in Europa §i caii in Asia Centralá. Speciile de anímale care puteau fi domes¬ 
ticite variau mult de la un continent la altul, in parte din cauza momentelor 
diferite in care au venit in contact cu oamenii. ín Africa, mamiferele au 
coevoluat cu oamenii timp de milioane de ani, iar selectia a functionat ímpo- 
triva celor blánde, pentru cá la acel moment oamenii nu erau suficient de 

/V 

inteligenti ca sá le domesticeascá, dar puteau sá le ucidá. In Eurasia, lupii, 
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vítele, caii §i oile puteau fi domesticite de oamenii care migraserá din Africa 
in momentul cánd erau suficient de inteligenti pentru a le domestici, §i fie 
nu puteau, fie se temeau sá le extermine. Dimensiunea Eurasiei in raport 
cu populada pufin numeroasá a imigrantilor a contribuit probabil la salva- 
rea de la disparitie a speciilor blánde care pá^teau in regiune. 

/V 

Agricultura si tehnologia au facut cu putintá §i au inlesnit comertul. In 
plus, domesticirea unor anímale precum caii §i cámilele i-au ajutat pe oameni 
sá cálátoreascá departe. Populada umaná a ajuns la nivelul milioanelor, iar 
oamenii din diferite colturi ale lumii se intálneau mai des, ceea ce a 
mentinut un genom bine amestecat - de§i únele continente erau inca izo- 
late. Genele care se puteau ráspándi repede erau acelea care ofereau un 
avantaj in tolerarea hranei sau in rezistenta la boli, ori acelea selectate pe 
baza sexuala. Un exemplu de amestec genetic este ráspándirea ochilor alba§- 
tri. Se crede cá toti ochii alba§tri din lume provin dintr-o única mutatie 
suferitá de o gená, mutatie petrecutá undeva pe teritoriul de azi al Lituaniei, 
íntre §ase §i zece mii de ani in urmá, 18 iar acum au ajuns pana in Sahara §i 
Afganistán. Pesemne cá, in multe culturi, oamenii cu ochi alba§tri eraupar- 
teneri dezirabili. Se pot face speculatii in aceastá privintá. Ochii alba§tri, 
sau in general cei cu iri§i de culoare deschisá, pot prezenta avantaje in 
relatiile interumane: ei aratá dimensiunea pupilei, iar dimensiunea pupilei 
se leagá de starea afectivá. Experiméntele demonstreazá cá oamenii care 
prívese un chip í§i adapteazá dimensiunea pupilelor la aceea a chipului pe 
care íl prívese. 19 Aceastá reactie poate contribuí la stabilirea unei simpatii 
reciproce. Desigur, dacá te indrágoste^ti de o persoaná cu ochi alba^tri nu-ti 
dai seama de acest fenomen, dar e posibil sá fi jucat §i el un rol. 

Agricultura a schimbat radical perspectiva asupra vietii. Pentru prima 
oará oamenii posedau bunuri: ei puteau produce o hraná depozitabilá, sub 
forma turmelor de vite sau a recoltelor de plante. Posesiunea putea trece 
de la un om la altul pe o cale care a condus la douá inovatii: mo§tenirea §i 
furtul pe scará largá. Organizatiile sociale au reactionat. Sistémele morale 
au evoluat, sustinute de interdictii religioase. Mo§tenirea bunurilor putea 
conduce la diferente de bogátie §i statut cu mult mai mari decát acelea din 
rándul vánátorilor-culegátori. 

Un recent studiu antropologic efectuat de Monique Borgerhoff Mulder 
§i coiaboratorii ei asupra a douázeci §i una de mici societáti istorice §i con- 
temporane confirmá aceastá ipotezá. 20 Concluzia studiului este cá societátile 
de vánátori-culegátori §i de cultivatori primitivi de plante erau la fel de 
egalitare ca societátile modeme cele mai egalitare, in timp ce agricultura 
(comunitátile de agricultori §i pástori) era asociatá cu o ierarhie strictá in 
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societate, care depá§e§te cele mai inegalitare economii industríale modeme. 
Furtul facea necesará prezenta paznicilor, care erau hrániti din.surplusuri 
pentru cá ii índepártau pe hofi. Atáta timp cát grupurile so cíale nu depá- 
§eau dimensiunea unor sate in care top se cuno§teau íntre ei, ponderea 
furtului in cadrul grupului §i necesitatea folosirii violentei pentru a-1 stávili 
erau probabil modeste. Raidurile unor comunitáti vecine sau ale unor cete 
migratoare prezentau probabil un pericol mai mare §i puteau fi un motiv 
real de íngrijorare. 

Regiunile cele mai fertile puteau sustine agricultori sedentari. Odatá 
deprinsá arta domesticirii animalelor, oamenii puteau exploata zone mai 

A 

putin fertile, crescánd vite §i mutándu-se dintr-un loe in altul. In cazul tur- 
melor, pericolele erau diferite de cele care ii amenintau pe agricultorii seden- 
tari. Turmele puteau fi furate cu u§urintá: animalele íl urmau pe hot in 
teritoriul lui §i nu erau neapárat sacrifícate imediat. Pentru a ímpiedica 
furtul la scará larga, pástorii trebuiau sá se bucure de depliná íncredere in 
sánul comunitátii lor - ceea ce presupunea pedepsirea severa a vinovatilor - 
§i sá aibá totodatá mai putiná íncredere decát vánátorii in persoanele din 
afará. Dependente de drum este iará§i esentialá: exista diferente mari íntre 
grupuri. ¡ncrederea sau neíncrederea din cadrul unui grup sunt in mare 
másurá o anticipare care creeazá ea ínsá§i premisele de a se índeplini. Odata 
pomit, un ciclu de jaf §i rázbunare e greu de oprit. Copiii deprind de la o 
várstá fragedá tipare mentale elementare care le spun in cine sá aibá íncre¬ 
dere §i de la cine pot fura. Astfel, culturile care evitá incertitudinea erau 
pesemne frecvent íntálnite in rándul crescátorilor de vite. Jaful regulat íntre 
triburi sau ín interiorul lor era ínsotit de pedepse severe pentru abaterile din 
grupulintem §i de o culturá a vigilentei armate. Pástorii pázesc, ei nu asudá 
§i trudesc la fel ca agricultorii. Pástoritul putea fi asociat cu o culturá mán- 

A 

drá, monumentalistá. In zilele noastre, ín regiunile de pástorit din Africa 
raidurile reciproce asupra turmelor §i violenta íntre triburi sunt íncá ende- 

mice. Ele sunt o reactie lesne de ínteles la insuficienta resurselor íntr-o lume 

? ? ? 

a loialitátii fatá de grupul intem §i a suspiciunii fatá de grupurile externe. 21 

Agricultura a determinat §i modificári genetice. La ínceput, pástorii í§i 
máncau pur §i simplu animalele. Au invátat apoi sá se hráneascá din sán- 
gele lor fará sá le omoare, ceea ce era mult mai eficient, deoarece animalele 
transformau mai departe iarba ín sánge. ¡n urmá cu aproximativ 8 500 de 
ani, au ínceput sá bea lapte, ceea ce le-a permis sá obtiná §i mai multá ener- 
gie de la animalele lor. La ínceput foarte putini adulti tolerau laptele. Aceasta 
se explicá prin faptul cá intoleranta la lactozá a evoluat la aproape tóate 
mamiferele, pesemne pentru a-i ímpiedica pe cei mai ín várstá sá intre ín 
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competitie pentru lapte cu nou-náscutii. In momentul de fatá, variante gene- 
tice pentru tolerarea lactozei au devenit un lucru curent - iar acesta e un 
exemplu pentru felul in care evolupa genética §i cea comportamentalá pot 
merge maná in maná. Mici diferente genetice la doar cáteva alele (o alelá 
e o variantá a unei gene) pot avea repercusiuni imense. Mutatiile la genele 
care ne permit sá producem lactozá, enzima care ajutá la asimilarea laptelui, 
au fost selectate cu aproape 8 500 de ani in urmá, pe cánd strámo§ii no§tri 
au inceput sá creascá vite. Indivizii care tolerau laptele aveau probabil mai 
multi urma§i, ráspándind astfel aceastá trásáturá. Astázi aproape intreaga 
populare din nordul Europei tolereazá lactoza, ceea ce stá márturie pentru 
o lungá istorie a consumului de lapte. 

Cultivarea plantelor a generat alte presiuni selective. Agricultorii aveau 
multe motive de ingrijorare. Toatá lumea §tia unde locuiesc, ferma putea fi 
jefuitá §i proviziile furate. Chiar §i fara du§mani din rándul oamenilor. ei 
trebuiau sá munceascá din greu. Plántele aveau nevoie de ingrij iré, altmin- 
teri puteau fi nápádite de buruieni, máncate de animale, distruse de furtuni 
sau puteau sá se usuce. Recoltele agricole au dus la o evolutie concomitentá 
a animalelor purtátoare de boli §i a parazitilor. Concentrarea populatiei de-a 
lungul Nilului a creat conditii propice pentru ca poluarea §i molimile sá 
evolueze rapid §i sá se concentreze. O civilizare agricolá putea fi lovitá de 
oricare dintre cele zece urgii biblice abátute asupra Egiptului: infestarea apei, 
broa§tele, tántarii, múltele, epidemiile turmelor, grindina, incendiile, lácus- 
tele, intunecarea cerului §i moartea copiilor. Multe alte urgii trebuie sá se 
fi abátut, sau au fost poate provócate de cele biblice: bolile luate de la 
animale, §oarecii §i §obolanii, ciupercile, viru§ii, bolile bacteriene etc. Agri¬ 
cultura a facut ca, pentru oamenii de ránd, durata medie a vietii §i sánátatea 
sá intre in declin, din cauza alimentatiei mai putin hránitoare pe care o 
ofereau plántele. E limpede cá inainte ca oamenii sá inceapá sá foloseascá 
metode genetice pentru a face fatá cre§terii populatiei §i a oferi o dietá mai 
sánátoasá, agricultura a fost un blestem mascat. 

/V 

In termeni culturali, evitarea incertitudinii pare sá fie o buná adaptare 
la riscurile vietii agricole. Apoi, agricultorii trebuiau sá colaboreze intr-o 
muncá monotoná, dependentá de anotimp, §i erau mult mai numero:?i decaí 
vánátorii-culegátori sau pástorii, ceea ce implica o anumitá supunere, inso- 
titá poate de colectivism §i de o distantá mare fatá de putere. La rándul ei, 
cultura evolua impreuná cu sistémele de productie. Orezáriile din Asia de 
Sud-Est, care cereau o muncá intensá, se potriveau unei culturi oriéntate 
pe termen lung (flexi-modestá): e nevoie de hámicie §i modestie pentru a 
sustine sistemul. Dacá raidurile erau endemice, putea rezulta o diviziune 
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a muncii íntre femeile care lucrau pámántul §i bárbatii care luptau, cu un 
sistem de valori corespunzátor, preponderent mascuün. 

/V 

In tenneni culturad deci, se pare cá, in comparatie cu perioada culesu- 
lui §i vánatului, aparitia diverselor forme de agricultura a lárgit spectrul 
valorilor adaptative pentru grupurile umane. Proprietatea a introdus o ierar- 
hie mo§tenitá in societatea agrará. Pástoritul. cu putemica tentatie de a 
fura, in tinuturile aride, a condus la o imperioasá nevoie de a proteja cercul 
moral. Individualismul a scázut, masculinitatea a crescut, iar evitarea incer- 
titudinii §i orientarea pe termen scurt (monumentalismul) au atins cote 
foarte inalte. 

Cu sapte m¡¡ cinci sute de ani ín urmá pana ín zilele noastre: 

civilizatii la scará mare 

/ 

Cu aproximativ §apte mii cinci sute de ani in urmá agricultura §i sur- 
plusul creat de ea au dus la existente unor societáti atát de numeroase, incát 
satele s-au transformat íncet, dar sigur, in ora§e, apoi in cetáti, iar cetátile 
s-au extins, devenind State §i imperii. Cele mai vechi ansambluri de cetáti 
au apárut cu aproximativ 5 500 de ani in urmá, de-a lungul malurilor fertile 
ale marilor fluvii: Tigrul §i Eufratul (Mesopotamia, ín Irakul de azi), 
Indusul §i Nilul. 22 Cel mai vechi imperiu care mai dáinuie incá este cel 
chinez. De§i nu a fost mereu unificat, Imperiul Chinez are o istorie conti- 
nuá de aproximativ patru mii de ani. Alte imperii s-au destrámat. ín estul 
zonei mediteraneene §i ín sud-vestul Asiei s-au náscut, au inflorit §i s-au 
prábu§it imperii, doar pentru a fi urmate de áltele: imperiile sumerian, babi- 
lonian, asirian, egiptean, persan, grec, román §i otoman, pentru a mentiona 
doar cáteva dintre ele. Subcontinentul Asiei de Sud §i arhipelagul indone- 
zian au avut imperiile lor, intre care Maurya, Gupta, iar mai tárziu Mughal, 
ín India, §i Majapahit in Java, ¡n America Centralá §i de Sud, imperiile 
aztec, maya §i inca au lásat in urmá monumente. La fel ín Africa: Benin, 
Etiopia §i Mali sunt exemple de State antice. 

Istoricii John Robert McNeill §i William H. McNeill au arátat cum a 
condus civilizada cetátilor la douá importante inovatii sociale. 23 Coeziunea 
cetátilor sumeriene a fost mentinutá la inceput mai ales prin rituri §i cre- 
dinte religioase. Panteonul celor §apte mari zei §i zeite (simbolizánd soarele, 
luna, pámántul, cerní, apa dulce, apa sáratá §i furtuna) stápánea cosmosul 
§i a fost o sursá de inspiratie pentru divinitátile multor civilizatii indo-euro- 
pene ulterioare. Deoarece bogátia sumerienilor atrágea cetele de cáláreti din 
stepe, a fost creatá o fortá militará. In afara faptului cá se lupta cu invada- 
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torii, aceastá fortá a intrat in concurenfá cu cea religioasá. De-a lungul 
secolelor, pe másurá ce populatia cre§tea, protectia militará a devenit tot 
mai importantá pentru supraviefuirea comunitáfilor, iar centralizarea a sporit. 
Zeitátile au oglindit aceste schimbári, devenind mai pufine §i preponderent 

s\ 

masculine. In relatárile despre civilizatiile antice apar frecvent conflicte 
intre puterea laica §i cea religioasá. 

§i totu§i, importante pentru supravietuire a rázboiului era in genere mai 
micá decát cea a comertului. Companii multinationale au existat incá de pe 
la 2000 i.Cr.; asirienii. fenicienii. grecii §i romanii au avut cu totii varian- 
tele lor de afaceri globalizate. 24 Treptat. comerful a inlocuit rázboiul ca meca- 
nism predominant de transfer al bogátiei, dar §i azi se declan§eazá rázboaie 
pentru resurse. 

Plántele §i turmele de animale permit concentrarea recoltelor intr-un 
loe, precum §i cre§terea dimensiunilor societátii. Acest progres a facut ca 
furtul sá deviná §i mai rentabil decát era la sate. Pe másurá ce oamenii au 
devenit agricultori tot mai priceputi, populatia a crescut, ceea ce a deschis 
posibilitatea specializárii. Puteau fi pástrate forte armate pentru a proteja 
depozitele de alimente, dar, odatá organizate, ele puteau fi tentate sá preia 
puterea. De exemplu, factiuni armate se puteau revolta §i intra in luptá pentru 
succesiune atunci cánd murea un impárat sau pentru a se impotrivi impo- 
zitárii. Exista riscul escaladárii violentei, dacá nu cumva oamenii deveneau 
§i mai supu§i, páná cánd ajungeau practic sclavi, sau dacá nu acceptau arbi- 
trajul, justitia impersonalá §i separarea puterilor. Odatá cu aparitia statelor, a 
crescut mult complexitatea evolutiei comportamentale §i simbolice, dar ea 
a rámas in continuare dependentá de drum. 

Nici in zilele noastre oamenii n-au incetat sá invete sá tráiascá in socie- 

9 

táti mari, anonime; in fond, asemenea societáti au apárut abia cu vreo patru 
sute de generatii in urmá. Pentru a explica únele dintre inovatiile sociale 
pe care le-au facut strámo§ii no§tri in aceastá perioadá, ne vom baza pe 
studiile sociologului american Talcott Parsons (1902-1979). Parsons a fost 
un deschizátor de drumuri prin faptul cá a privit inventiile sociale din per- 
spectivá evolutivá. Odatá gásite, afirma el, aceste inovatii nu vor dispárea. 
Parsons a facut o analogie cu inovatiile evolutive din biologie, cum ar fi 
vederea - vederea oferá atát de multe avantaje esentiale, incát, odatá apárutá, 
selectia o va pástra §i o va perfectiona. In acest caz insá, evolutia are loe 
la nivelul grupului. Societátile mari au facut cu putintá evolutia socialá, §i 
in acela§i timp au avut nevoie de ea. 

Gándindu-se la dezvoltarea civilizatiilor, Parsons a gásit mai multe 
inovatii fundaméntale ireversibile, pe care le-a numit „universalii evolutive 
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din societate 44 .* Intr-un articol din 1964 el mentioneazá stratificarea socialá, 
legitimarea cultúrala, organizarea birocraticá, banii §i píetele, nórmele univer- 

/A 

saliste generalizate §i asocierile democratice.- 3 In continuare, flecare dintre 
aceste universalii evoíutive va face obiectul unei secfluni. Ordinea nu e 
neapárat istoricá; aceste inovatii au apárut treptat, in interdependentá, iar 
elemente ale lor erau prezente §i in comunitátile preagrare. Cu tóate acestea, 
agricultura §i cre§terea populatiei le-au influentat in mod hotárátor dezvoltarea. 

Stratificarea socialá 

Stratum inseamná in latina ,,strat“. Stratificarea e procesul prin care 
apar diferitele clase in societate, de regula douá, la inceput. Pe másurá ce 
satele cre§teau, era tot mai multa nevoie de coordonare, aláturi de o stra- 
tificare socialá simplá, de genul celei obsérvate §i la alte primate, care se 
bazeazá pe o combinatie de fortá fizicá §i afinitate personalá. Cetatea 
trebuia sá confere autoritate conducátorilor pe baza rolului lor, altminteri 
organizarea socialá s-ar fi prábu§it, iar o altá cetate sau bande de prádátori 
putea s-o distrugá. Aceastá necesitate trebuie sá fi contribuit la acceptarea 
autoritátii de cátre majoritatea populatiei. 

Cetátile-stat se luptau §i luau prizonieri, care puteau fi folositi. De la 
inceputul viefii in State, sclavia a fost o formá fireascá de stratificare socialá 
in douá clase. Cíasele dominante detineau oameni la fel cum detineau turme 

? 5 

§i recolte. Existá chiar dovezi biologice in sprijinul ideii cá cei putini de la 
conducere „domesticiserá“ másele numeroase: de la aparitia agriculturii 
dimensiunea medie a creierului a scázut, asa cum s-a intámplat §i la ani- 
malele domesticite. 26 Astfel, viata in marile societáti agrare nu numai cá le- 
a pennis strámo§ilor no§tri sá extragá o parte mai mare din energia 
pámántului pentru a-§i satisface necesitátile, dar a atras dupá sine §i 
schimbári cultúrale importante. Venerada pentru conducátori - personaje 
inabordabile, apartinánd unei alte sfere a vietii §i detinánd o putere imensá 
- era ceva nou in evolutia noastrá. Distanta mare fatá de putere e una 
dintre adaptárile la viata intr-o societate numeroasá §i anonimá, a cárei 
existentá a devenit posibilá prin agriculturá. Acest lucru s-a intámplat mai 
mult in zonele cu climá temperatá, unde au inflorit cetátile §i statele, decát 
in zonele reci; aici, conditiile climatice nu au permis agriculturii sá se 
dezvolte atát de mult, iar populada a rámas timp de secóle mai putin 
numeroasá, ceea ce a facut ca lupta comuná impotriva fortelor naturii sá 

* Termenul „universalii“ e preluat din filozofia scolasticá §i se refera la notiunile 
generale. (N. t.) 
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fie principala preocupare. Societatea a ramas prin urmare egalitará in 
aceste regiuni. 

Legitimarea culturóla 

Lesitimarea cultúrala a actiunilor nu era un fenomen nou in momentul 

O 5 

in care societátile au inceput sá se extindá, dar a imbrácat forme noi, deoa- 
rece trebuia sá faca fatá caracterului lor anonim. Lesitimarea cultúrala a 
grupului nu fusese niciodatá o problema, atáta timp cát grupurile se limitau 
la cate va sute de indivizi. Pentru a-i distinge pe membrii grupului de altii, 
oamenii s-au bazat timp de milenii pe recunoa§terea individúala. O societate 
la nivel de stat, cu atát de multi cetáteni incát era imposibil sá se cunoascá 
personal intre ei, necesita noi mecanisme de legitimare a identitátii de grup. 
O identitate simbolicá putemicá ce depásea relatiile de sánge era o conditie 
esentialá pentru dáinuirea statului. Tóate statele antice de-a lungul Indusului, 
Nilului, Tigrului §i Eufratului au creat sisteme de legitimare prin care con- 
ducátorii se inrudeau direct cu divinitátile lor. Ele au avut de asemenea 

9 

tendinta de a crea religii monoteiste, céntrate pe bárbati. Un zeu unic are 
avantajul de a da continuitate existentei unui popor números, inconjurat de 
popoare du§mane: atunci cánd monarhi consecutivi jurá credintá aceluia§i 
zeu, iar conducátorii religio§i pot transiera puterea dupá moartea monar- 
hului, nu apare acel periculos vid de putere care poate duce la rázboi civil. 
Astfel, conducátorii laici ai statelor §i imperiilor au cáutat mereu sprijinul 
religiei, ceea ce e valabil chiar §i in tárile laice. 

O identitate la nivel statal poate fi problematicá dacá loialitátile sunt im- 
pártite in cadrul statului, chiar §i atunci cánd religia nu e implicatá. Dupá 
cum am vázut in capitoiul 7, a§a se intámplá in multe zone din Africa, unde 
predominá legáturile tribale. Ca exemplu extrem al unui stat care a e§uat, 
am amintit de Somalia, unde numai loialitátile de clan tipice unei societáti 
pastorale au supravietuit. 

Fenomenul legitimárii cultúrale e intálnit la oameni de tóate categoriile. 
In secolul XVII, atunci cánd prima corabie cu sclavi s-a oprit in portul 
Vlissingen din Olanda, localnicii au fost §ocati sá vadá in ce conditii erau 

/V 

tinuti acesia §i au inceput sá-i elibereze. Insá, curánd dupá aceea, preotii au 
inceput sá-i convingá pe olandezi cá sclavia era in interesul acestor fiinte 
inferioare §i au trebuit sá treacá multe generatii pentru ca sclavia sá fie 
definitiv abolitá. 27 Tóate popoarele care pomesc un rázboi cred cá Dumne- 

/V 

zeu este de partea lor. In loe sá facem ceea ce e a priori justificat, preferám 
sá justificám ceea ce facem. Din cánd in cánd, unii dintre noi i§i dau seama 
de aceastá dinamicá; s-ar párea cá a fi con§tient de faptul cá propriile 
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noastre credinte slujesc la dáinuirea grupurilor din care facem parte nu a 
fost un avantaj pentru supravietuirea grupului. 

Organizarea b i roerá tica 

Filozoful grec Platón (427-347 i.Cr.), despre ale cárui idei am vorbit in 
capitolele 3 §i 5, §i-a expus principiile privind organizarea statului in dia- 
logul Politeia (.República ). 28 De aici deriva cuvintele política, polity [unitate 
política, in englezá] §i, in lumea comunista, politbiro pentru cel mai inalt 
for de conducere. Acest din urmá termen ne conduce la birocratie , pe care 
am prezentat-o in capitolul 9 ca pe idealul lui Weber de organizatie imper- 
sonalá, combinánd distanta mica fatá de putere cu evitarea incertitudinii. 

Birocratia nu e neapárat indrágitá de cei care ii simt efectele. Ea e privitá 
ca o ma§inárie uriana, care maciná lent, fará sentimente §i fará sá-i pese de 
oameni - dar toemai in asta consta forta ei. Parsons crede cá un sistem de 

5 

guvemare orientat catre oameni nu poate controla bine o unitate política de 
mari dimensiuni dacá cetátenilor li se acordá drepturi civice. Ace§ti cetáteni 
vor vrea sá fie tratad corect. Birocratia ii face pe angajati sá fie deta§ati de 
interésele pe care le slujesc organizatiile lor. Un functionar trebuie sá-§i 
trateze toti clientii la fel. Desigur, adevárul e cá in majoritatea societátilor 
unii clienti sunt mai egali decát altii; Hugo Chávez poate sá apará ore in §ir 
la postul national de televiziune cu programul sáu ,pílo Presidente “ §i sá 
fie admirat pentru asta, lucru la care prim-ministrul Marii Britanii nici nu 
poate visa. E ciar cá in anumite societáti cetátenii i§i dórese mai multe 
drepturi civice decát in áltele. Distanta fatá de putere explicá in mare parte 
aceste deosebiri. §i totu§i, birocratia rámáne un instrument putemic de 
organizare impartialá a statelor, mai ales cánd e vorba de fumizarea bunu- 
rilor publice. 

Banii si píetele 

Trocul nu poate fi folosit ca mecanism comercial principal intr-un stat 
mare sau intre State. Utilizar ea scoicilor ca monedá de schimb dateazá pro- 
babil dinainte de aparitia cetátilor-stat, iar banii au existat in tóate statele. 
Ei pot circula cu u§urintá §i nu sunt perisabili. Banii oferá un mijloc de 
evaluare a utilitátii unor bunuri §i servicii extrem de diferite. Cu ei se pot 
cumpára hraná, sclavi sau ajutor militar. Ei nu pot insá vorbi sau negocia; 
in acest scop, in lumea anticá se organizau periodic tárguri §i au apárut píete 
pentru bunurile de largá folosintá. 

Banii au reprezentat un important pas in evolutie, pentru cá au sporit adap- 
tabilitatea societátilor: banii pot a§tepta sá fie folositi la momentul potrivit 
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pentm a cumpára bunurile cele mai cáutate. Negustorii, agricultorii §i statele 
puteau profita de flexibilitatea banilor. Dar banii nu au memorie. Comertul 
§i necesitatea de a tiñe o evidentá contabilá i-au determinat pe sumerieni 
sá inventeze prima scriere. 29 Desi nu e mentionatá de Parsons, scrierea poate 
fi fará índoialá consideratá un universal evolutiv. 

Norme uní ver saliste generalízate 

Birocratia, banii. píetele sau scrierea trimit la universalism, la posibilitatea 
de a compara - toti oamenii, in cazul birocratiei, tóate bunurile, ín cazul 
banilor §i al pietelor, tóate timpurile §i locurile, in cazul scrierii. Am intálnit 
dihotomia universalitate-excluziune in capitolul 4 ca una dintre dimensiunile 
culturii nationale introduse de Misho [Minkov] pe baza Anchetei Mondiale 
asupra Valorilor; ea era putemic corelatá cu dimensiunea individualism- 
colectivism. Absenta normelor universaliste poate impieta asupra functionárii 
birocratiei, dacá unii dintre clienti nu apartin grupului intem, §i poate 
limita folosirea banilor. dacá moneda nu poate fi schimbatá in moneda 
altor grupuri. Ideea cá toti oamenii sunt comparabili §i trebuie sá facá parte 
din acela§i cerc moral e relativ recentá. 30 Declarada Universalá a 
Drepturilor Omului (vezi §i capitolul 4) e o expresie a universalismului. §i 
totu§i, únele societáti cred cá sunt cumva mai bune, mai umane decaí 
áltele. Aceasta ne aratá limpede cá, in secolele trecute, excluziunea a avut 
o valoare de supravietuire pentru grupuri. Cei care nu credeau cá grupul 
lor e cumva mai bun decát áltele erau tentad sá se afilieze altui grup, „mai 
bun“, in loe sá inceapá sá creadá cá toti oamenii sunt egali. Universalismul 
e incá un subiect controversat; dupá unii, e variabila cea mai vizibilá a cul- 
turilor dintr-o societate. 

Asocierea democrática 

Prin asociere democraticá Parsons intelegea conducere aleasá democratic 
§i drepturi civice depline pentru membri. El seria in America anilor ’60, 
cánd se credea cá acest model se va ráspándi rapid in intreaga lume. Mai 
muid gánditori americani i-au impártá§it opiniile - de exemplu, Francis 
Fukuyama, care in 1989, dupá cáderea Zidului Berlinului, a anuntat „sfar§itul 
istoriei“. Fukuyama se referea la faptul cá democratia liberalá este pur §i sim- 
plu única formá acceptabilá de guvemare. Atát Parsons, cát §i Fukuyama 

A 

priveau lucrurile din perspectivá culturalá. In capitolul 11 am vorbit pe 
larg despre limitárile axiomelor politice occidentale. Timp de sute de ani, 
inainte de secolul XIX, statul chinez fusese extrem de bogat, iar acum este 
pe cale sá redeviná, dar n-a fost niciodatá un model pentru ceea ce Parsons 
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nume§te asociere democrática. In mai mare másurá decát anglo-saxonii, 
chinezii sunt gata sá accepte cá autoritatea este un dat, iar con§tiinciozitatea 
§i obedienta sunt necesare. Rámáne de vázut dacá asocierea democrática se 
va dovedi a fi un universal evolutiv. Chiar dacá viitorul va demonstra cá a§a 
este, stiiurile democratiilor din lumea intreagá vor fi adaptate culturii cetá- 
tenilor lor, dupá cum sunt §i astázi. 

Sursele diversitátii si transformárii cultúrale 

/ / 

Cálátoria in timp a dat poate impresia cá existá o singurá cale evolutivá 
pentru omenire, cu doar cáteva variatii, dar lucrurile nu stau a§a. Popoarele 
din ziua de azi se deosebesc mult prin felul in care au tráit in istorie dife- 
ritele inovatii despre care am vorbit. Aláturi de marile imperii, iar adesea 
chiar in interiorul lor, au supravietuit unitáti mai mici sub forma micilor 
„regate“ sau a triburilor independente. In Noua Guiñee a zilelor noastre, 
majoritatea populatiei tráie§te in triburi mici §i relativ izolate, flecare cu 
limba lui, prea putin intégrate in ansamblul societátii. La fel, aborigenii din 
Australia au fost dintotdeauna vánátori-culegátori. La culturile antice ale 
pástorilor din Lumea Veche a existat traditia luptelor dintre clanuri. Socie- 
tátile cu o veche traditie agricolá sunt de regulá ierarhice §i colectiviste. 
Societátile din nord-vestul Europei §i din lumea anglo-saxoná sunt tóate 
individualiste §i egalitare, fará sá existe urme ale unui trecut caracterizat de 
colectivism §i distantá mare fatá de putere. Peisajul e complex, dependente 
de drum e importantá, iar o legáturá cauzalá simplá nu poate fi facutá. 

Mijloacele de subzistentá ale popoarelor diferá mult. La fel flora, fauna, 
clima §i factorii geografici. In plus, dacá presiunile selective diferá de la 
un loe la altul, evolutia e de regulá divergentá. Mecanismele de selectie la 
nivelul grupului mentin in general stabile valorile §i anumite practici ale 
acestuia §i pástreazá granite simbolice intre grupuri. Prin urmare, in lumea 
de azi existá o diversitate uimitoare de culturi, atát in privinta valorilor, cát 
§i a practicilor. Majoritatea culturilor au rádácini strávechi, in ciuda unor 
schimbári importante. Transformárile cultúrale au fost §i continuá sá fie 
provócate de actiunea fortelor naturii §i a fortelor umane. Prima cauzá a 
diversitátii cultúrale a fost adaptarea la un nou mediu natural. Pe másurá 
ce omenirea a populat treptat aproape intreg globul, nevoia de a supravietui 
a condus la diferite solutii cultúrale. Migratiile colective in alte medii erau 
adesea declan§ate de foametea provocatá de schimbárile de climá (de pildá, 
de§ertificarea), de suprapopulare sau de o proastá conducere politicá (cum 
s-a intámplat in cazul conducátorilor britanici ai Irlandei din secolul XIX). 
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Dezastrele naturale, cum sunt cutremurele §i inundatiile, au §ters uneori de 
pe fata pámántului societáti íntregi §i au oferit noi §anse altora. 

A 

In secolele din urmá oamenii s-au perfectionat rapid in ceea ce biologii 
numesc construirea de ni§e. Cu ajutorul focului, imbrácámintii, locuintelor 
$i a tot felul de inovatii tehnologice am pus stápánire pe aproape íntreaga 
biosfera. Clima rámáne insá un factor important, dupa cum aratá socio-psi- 
hologul olandez Evert van de Vliert. 31 El analizeazá efectele climei in ultimii 
zece mii de ani, cánd s-au dezvoltat civilizatiile noastre. Van de Vliert consi- 
derá cá climatele sunt exigente in masura in care temperaturile medii 
zilnice se abat de la valoarea idéala de 22 de grade Celsius. Meta-analiza 
pe care o face asupra datelor la nivel de tara inelude atát iemile geroase, 
cát §i veriie caniculare. Climatele exigente duc la separarea societátilor 
bógate, care au resursele de a reactiona la provocári, de societátile sárace, 
cárora nu le rámáne decaí sá reziste. ín cele dintái, culturile permit expri- 
marea de sine; in cele din urmá, ele sunt constránse de necesitátile supravie- 
tuirii. Culturile din tárile cu o climá suportabilá de-a lungul anului nu 
prezintá aceastá dependentá de bogátie: oamenii pot sá se exprime pe sine 
chiar dacá sunt sáraci. Rámáne problema cauzalitátii: de ce únele societáti 
s-au imbogátit, iar áltele au rámas sárace. 

/V 

In timpul acestor ultimi zece mii de ani, populada globului a crescut 
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spectaculos, iar lumea de azi e impártitá intre State aflate ín competitie. In 
vremea din urmá a avut loe deci o schimbare rapidá a presiunii evolutive. 
Dacá inainte fortele naturii erau principalul element care modela cultura, 
fortele celorlalti oameni au devenit ín scurt timp mai importante. Cuceririle 
militare au modificat drastic culturile, ucigánd, deplasánd §i amestecánd 
populatiile §i impunánd noi stápáni §i noi legi. Evolutia simbolicá sub forma 
zelului misionar, care a convertit oamenii la religii noi, a modificat §i ea 
culturi. Dacá urmárim insá istoria religioasá a tárilor, religia adoptatá de o 
populatie (sau varianta acelei religii) pare sá fie mai curánd rezultatul unor 
tipare ale valorilor cultúrale preexistente decát cauza unor diferente cultú¬ 
rale. La un moment dat in istoria lor, tóate marile religii ale lumii au suferit 
schisme profunde: cre§tinii s-au impártit in catolici, ortodoc§i §i diferite 
grupuri protestante; musulmanii ín suniti §i §iiti; evreii ín grupuri libérale §i 
grupuri fundamentaliste; budi§tii intre adeptii hinayana §i adeptii mahayana. 
Diferentele cultúrale preexistente intre grupurile de credincio§i au jucat un 
rol important ín aceste schisme. De exemplu, Reforma din cadrul Bisericii 
Catolice din secolul XVI a afectat la ínceput íntreaga Europá, dar, ín tárile 
care cu mai bine de o mié de ani in urmá apartinuserá Imperiului Román, 
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Contrareforma a reinstaurat autoritatea Bisericii Catolice. Reforma s-a 
impus in cele din uimá doar in tari care nu cunoscuserá traditia romana. 
De§i azi cea mai mare parte a nordului Europei e protestantá, iar cea mai 
mare parte a sudului e católica, la originea acestor diferente cultúrale nu se 

/V 

aflá schisma religioasá. ci mo§tenirea Imperiului Román. In sine, apartenenta 
la o religie este deci mai pufin relevantá cultural decát se creae adesea. 32 Dar, 
odatá ce o religie s-a instalat, ea consolideazá tiparele cultúrale pe baza cárora 
a fost adoptatá, punándu-le in centrul invátáturilor sale. 

Dupa cum am vázut, descoperirile §tiintifice §i inovatiile, fie autohtone, 
fie impórtate, influenteazá mai mult practicile decát valorile din stratul 
profund. De asemenea, ele se ráspándesc de regula in intreaga lume. Cánd 
culturile se modifica impreuná sub actiunea unei cauze comune, diferentele 
dintre ele rámán adesea neschimbate. Aceasta e explicada pentru care origi- 
nile cultúrale comune pot fi detéctate in trecutul indepártat. 

Sfársitul istoriei? ín nici un caz! 

f 

Cálátoria in timp ne-a arátat c á n-au existat rupturi misterioase intre vre- 
mea in care eram mamifere sociale primitive, época primilor oameni §i 
secolele in care tráim in civilizatii. Nu avem deci nici un motiv sá credem 

5 

cá evolutia s-a oprit. Dimpotrivá, avem motive putemice sá credem cá evo- 
lutia umaná se accelereazá. Este asadar momentul sá ne familiarizám cu 

9 > 
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gándirea evolutionistá. Intelegerea istoriei din perspectiva evolutiei ne va 
permite sá facem presupuneri mai realiste despre ce trebuie sá facem pentru 
a avea parte de un viitor mai bun. Evolutia culturalá e pretutindeni in jurul 

A\ 

nostru. Istoria nu numai cá nu s-a incheiat, dar se accelereazá. In ultimele 
cáteva sute de generatii, dimensiunile societátilor au crescut spectaculos, 
iar procesul continuá. Cu aproximativ §apte sute de generatii in unná, pe 
la 15 000 i.Cr., existau pesemne 600 000 de forme de organizare umaná pe 
pámánt, flecare numáránd cáteva zeci sau sute de indivizi. Astázi sunt 200, 
flecare alcátuitá din milioane de oameni. Ne aflám intr-un proces rapid de 
cucerire a naturii, iar rezultatul e cá mediul nostru uman devine mai im- 
portant. Amenintárile, dar §i §ansele favorabile, ne vin tot mai mult de la 
semenii no§tri. Ca reactie la aceasta, am inceput sá ne contopim §i sá ne 
extindem cercurile morale - proces care e pesemne tendinta evolutivá cea 
mai frapantá din ultimele cáteva sute de generatii. In acela§i timp, pástrám 
multe dintre adaptárile la viata in triburi mici dusá de strámo§ii no§tri vreme 
de milioane de ani, dar, fiind atát de numero§i §i creándu-ne o viatá socialá 
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atát de bogatá, inovatiile declan§eazá o frenezie a schimbárii pretutindeni 
ín jurui nostru. 

Paradoxul este cá practicile §i tehnologiile se pot modifica atát de repede 
numai dacá §i atáta timp cát societáple sunt stabile. O societate are nevoie 
de omogenitate cultúrala la nivelul valorilor implicite pentru a face cu 
putintá actiunea colectiva - conditia pentru ca un grup sá se adapteze mediu- 
lui, iar omogenitatea cultúrala nu permite schimbári rapide ale valorilor, 
cáci valorile sunt dobándite in general de timpuriu §i rámán pentru intreaga 
viatá. Pentru a modifica sistemul de valori trebuie sá treacá generatii. Prin 
urmare, de§i grupurile cu valori cultúrale comune vor reactiona colectiv 
bine la schimbarea conditiilor, ele i§i vor modifica cu greu sistemul de 
valori comune, chiar dacá ín noile conditii aceste modificári ale valorilor 
ar fi avantajoase pentru supravietuire. O schimbare lentá a sistemelor de 
valori e totu§i extrem de rapidá in comparatie cu ce s-ar intámpla dacá ar 
üpsi cultura, iar modificarea geneticá ar fi singurul mecanism. 

Oamenii se aflá ín centrul istoriei §i sunt inconjurati de reteaua com- 
plexá a competitiei si colaborárii intre grupuri súdate. Unele grupuri de 
elitá din únele societáti ar vrea sá extindá cercul moral pentru a inelude 
tóate fiintele, creánd astfel o „minunatá lume nouá“ in care toti oamenii §i 
toti ceilalti locuitori ai acestei lumi sá tráiascá in pace. E un ideal finimos 
spre care meritá sá tindem, dar deocamdatá e la fel de realist ca ideea biblicá 
a paradisului terestru. §i totu§i, aceastá tendintá de a lárgi cercul moral ne-a 
adus unde suntem acum §i ne va duce mai departe. Suntem - deci, evoluám. 

Esenta evolutíei 

/ / 

Dacá transformárile rapide pe care le suferá oamenii §i societátile sunt 
intr-adevár evolutive, iar cele de mai sus o demonstreazá limpede, atunci 
intelegerea profundá a evolutiei e esentialá pentru gestionarea activitátilor 
umane. Din pácate, evolutie este un cuvánt cu o reputatie nemeritat de 
proastá. Din cauza faptului cá ideile evolutioniste gre§it intelese au fost 
folosite in ideologii politice 33 §i din cauza gandirá antiistorice, absolutiste 
a unor doctrine religioase, cuvántul a creat deopotrivá agitatie §i tabuuri. 
De fapt, evolutia e un fenomen simplu §i indiscutabil, fará nici o legáturá 
cu vreo ideologie sau vreo religie. Nu e nevoie decát de generatii care sá 
producá un surplus de descendenti care sá-i mo§teneascá pe párinti, dar cu 
variatii, §i de selectie , care sá elimine la flecare generatie variantele mai 

/V 

putin reu§ite. In termeni formali, pentru ca evolutia sá aibá loe trebuie índe- 
plinite urmátoarele conditii: 
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<2 Existenta a ceva care poate fi copiat, a§a-numitul replicato}'*: o gená, 
un organism, un zvon, un ritual, o ideologie, o forma de guvemámánt, 
o cultura etc. 

s Existenta unui mecanism de copiere care e bun, insá nu perfect, astfel 
íncát generaba urmátoare sá fie asemánátoare, dar nu idéntica cu cea 
precedentá 

o Producerea mai multor cópii decát pot supravietui 

e Pástrarea unor cópii pe baza unei presiuni selective 

lata cinci idei simple, dar esentiale, despre evolutie: 

A 

1. Evolutia e inevitabilá. Intr-un univers in care timpul curge intr-o 
singurá directie, lucrurile care nu sunt ve§nice §i nu se reproduc vor 
dispárea. De aici rezultá cá orice nu e ve§nic §i exista azi trebuie sá 
fi evoluat. Afirmaba e valabilá pentru tóate lucrurile vii - virusuri, 
molecule de ADN, celule, organisme §i grupuri. Oricare dintre acestea 
fie a evoluat, fie e ve§nic. Din moment ce evolutia de-a lungul gene- 
ratiüor se aplica oamenilor, animalelor §i bolilor, e probabil ca ea sá 
se aplice §i culturilor umane. Trebuie observat cá, raportatá la durata 
ciclului de viatá, evolutia geneticá este extrem de lentá. Noi tulpini 
de virusuri - dacá nu §i specii noi - evolueazá ín flecare an, dar pot 
sá treacá milioane de ani páná sá evolueze o nouáspeciede mamifer. 

2. Evolutia nu prívente inainte. Selectia, mecanismul care dirijeazá 
evolutia, poate actiona doar asupra situatiei cúrente. De fapt, cuván- 
tul selectie poate induce in eroare, deoarece sugereazá cá cele mai 
bune variante sunt cumva álese ín virtutea unui anumit scop. A§a 
poate párea, de pildá, in cazul selectiei acelora dintre crescátorii de 
vite consumatori de lapte care tolereazá lactoza, dar, privind din per- 
spectivá inversá, vedem cá variantele neadaptate sunt eliminate pur 
§i simplu pentru cá au mai putine §anse sá se reproducá. In plus, actio- 
neazá deriva geneticá , prin care variantele dispar la íntámplare, iar 
ea e cu atát mai pronuntatá cu cát populafiile sunt mai mici. La popu- 
latiile mici e probabil ca §i variante genetice favorabile sá dispará, 
fiindcá se íntámplá ca acele gene sá nu fie mo§tenite sau fiindcá 
purtátorii lor mor fará sá se mai reproducá. Prin urmare, selectia are 
loe la baza scárii evolutive, in várful ei §i la íntámplare. La nivelul 
unei populatii suficient de mari, selectia naturalá va pástra variantele 

* De§i termenul consacrat in biologie este „replicon“, am preferat varianta „repli- 
cator“ deoarece contextul ín care apare depá§e§te cu mult granitele biologiei. (N. t.) 
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care nu afecteazá capacitatea reproductiva - ceea ce inseamná cá vor 
aparea multe variante ale cáror avantaje nu sunt evidente, dar 
prezintá un potencial adaptativ la eventuale noi conditii. 

3. Evolutia e dependentá de drum. S-ar parea cá evolutia poate sá faca 
orice, insá lucrurile nu stau a§a. Evolutia e intotdeauna limitatá de 
conditii, mai cu seamá de propria ei istorie. §i nu exista cale de intoar- 
cere, dupa cum o demonstreazá limpede evolutia umaná. Oamenii 
suferá ín mod ffecvent de dureri la vertébrele lombare, §olduri §i ge- 
nunchi, fiindcá aceste articulatii au fost mai solicitate de cánd strámo§ii 
no§tri au adoptat pozitia bipedá, probabil pentru a putea merge prin 
ierburi ínalte. Odatá aflati in pozitie verticalá, oamenii au continuat 
sá meargá pe douá picioare chiar §i in zone impádurite, din cauza 
avantajului de a avea máinile libere. 34 

4. Evolutia folose$te mai multi replicatori. Darwin nu §tia nimic despre 
gene, dar a avut o formidabilá intuitie privind evolutia. Descoperirea 
un secol mai tárziu a moleculei de ADN, purtátoarea genelor, a dovedit 
cá avusese dreptate. De§i genele sunt un replicator de mare succes al 
evolutiei pe planeta noastrá, ele nu sunt singurul, §i nu avem motive 
sá credem cá evolutia negeneticá nu s-ar supune acelora^i principii 
generale ca evolutia geneticá. Evolutia civilizatiilor umane e doar 
slab cuplatá cu cea a genelor. Multe tipuri de cuno§tinte se reproduc 
prin predare-invátare, iar, dupá cum am vázut, §i valorile cultúrale 
sunt transmise noilor generatii. Asífel, societatea, ca unitate de trans- 
mitere a cuno§tintelor §i a culturii, a devenit §i ea un putemic replicator 
in rándul oamenilor. Ideea cá evolutia poate avea loe simultan folo- 
sind diferid replicatori - de exemplu, folosind genele la nivelul indivi- 
dului §i cuno^tintele §i valorile la nivelul societátii - poartá numele de 
selectie la mai multe niveluri. §tim despre evolutia la nivelul societátii 
cam tot atát cát §tia Darwin despre gene cánd a scris Originea speciilor: 
am obtinut prin observatie argumente convingátoare in favoarea evo¬ 
lutiei cultúrale a societátilor, dar nu §tim exact cum are ea loe. Cu 
alte cuvinte, nu avem o idee ciará despre natura replicatorilor, despre 
mecanismele efective ale evolutiei. Problema felului in care cultura 
se copiazá pe sine §i in care e selectionatá rámáne deschisá. 35 ¡n plus, 
dacá delimitarea indivizilor e ciará, grupurile nu sunt la fel de simplu 
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de delimitat. In orice moment, oamenii pot apartine mai multor gru- 
puri cu granite uneori vagi. Putem spera ca in secolele urmátoare sá 
aflám mai multe despre dinámica evolutiei cultúrale. Din fericire, me- 
canismul evolutiv e in esentá mereu acela§i, indiferent de amestecul 
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de replicatori. Dacá exista reproducere care implica modificare §i 
selectie, atunci evolutia va avea loe. 

5. Evolutia evolueazá. ín cele cinci miliarde de ani de istorie a Pámán- 

3 

tului, evolutia a crescut in complexitate. Evolutia nu presupune doar 
gene. Ea a avut loe in „supa primordialá“ de molecule organice ínainte 
de aparitia genelor §i a condus §i la altceva in afará de gene. De la 
amestecul de molecule organice, la ADN, la celulele simple fará nucleu, 
la celulele complexe, la tesuturi. la organisme, iar apoi la grupurile 
sociale 36 , evolutia continua ságáseascánoi inventii. Oamenii incearcá 
acum sá-§i foloseascá creierul evoluat pentru a prevedea viitorul §i 
a-1 influenta. Astfel, de§i presiunea selectiei continua sá actioneze 
asupra situatiei cúrente, situada curentá a ajuns sá includá predictii 
privind viitorul. Oamenii au perfecfionat cáteva inventii, in particular 
valorile cultúrale §i practicile, dar intelegem incá prea pufin cadrul 
evolutiv din prezent. Subestimám, mai ales, importanta societátii ca 
replicator evolutiv. 

Evoiutia: nu doar gene 

Aceasta insemna ca, in comunitátile umane, evolutia simbólica a inlocuit ín mare 
másurá evolutia genética ín rolul ei de torta motrice a transformárilor biologice pe 
Pámánt, iar ceea ce se poate numi era umaná a istoriei ecologice a inceput cu 
40 000 de ani in urmá. 

McNeilí si McNeiü, The Human Web, 2003 

V-ati indrágostit vreodatá? Dacá da, v-ati facut vreodatá griji in privinta 
sistemului imunitar al persoanei iubite? Probabil cá nu; §i totu§i, cercetárile 
au arátat cá avem tendinta sá ne índrágostim de oameni al cáror sistem 
imunitar e complementar cu al nostru. 37 Din perspectivá evolutionistá aceasíá 
tendintá nu e surprinzátoare; bolile contagioase au fost du§manul nostru 
cel mai de temut, iar selectia i-a favorizat probabil pe cei cu un sistem 
imunitar mixt, fiindeá sunt rezistenti la mai multe boii. 38 §i totu§i, nimeni 
dintre noi nu §i-a dat seama de asta. Pentru noi, ace§ti posibili parteneri aratá 
sau miros mai bine, sunt mai plácuti la atingere. Poate cá nici nu remarcám 
o insumiré anume: pur §i simplu ii iubim. Prin urmare, unul dintre meca- 
nismele efective pentru a determina de cine ne índrágostim servente scopului 
evolutiv ca progenitura noastrá sá fie sánátoasá. Se pare cá multe alte me- 
canisme efective pentru selectia partenerului, care sá sporeascá la nivel gene- 
tic §ansele de supravietuire, vor fi descoperite in anii urmátori. Pe de altá 
parte, cu totii cunoa§tem mecanismele cultúrale de selectie a partenerului: 
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tabuul incestului, íntr-o forma mai mult sau mai putin strictá. exista in tóate 
societáfile, iar multe reguli complícate influenteazá selectia partenerului 
pe baza informatiei simbolice, de pildá apartenenta religioasá. Aceste reguli 
diferá de la o societate la alta fi sunt ín general mai stricte in culturile 
colectiviste, masculine. care evita incertitudinea, sunt austere fi oriéntate 
pe termen scurt. 

Acest exemplu de selectie a partenerului aratá cá cei doi McNeill au exa- 
gerat probabil. E drept, evolutia simbólica devine tot mai importantá fi poate 
actiona cu o vitezá uimitoare, dar oamenii n-au scápat de vechea evolutie 
genética. Afirmada lor ignora fi evolutia cultúrala ca suport al evolutiei 
tehnologice fi simbolice. Aceastá omisiune poate fi explicatá fi prin faptul 
cá, spre deosebire de practici, valorile culturále nu lasa urme palpabile. 

Aladar, oamenii evolueazá la diferite niveluri, folosind diferid repli- 
catori. Pentru a complica fi mai mult lucrurile, aceste niveluri uneori coope- 
reazá intre ele. alteori se aña ín competitie. Care sunt deci nivelurile la 
care evoluezá oamenii? Sectiunile urmátoare le prezintá pe scurt. 39 

Selectia genética 

Genele au fost descoperite de Gregor Mendel la sfársitul secolului XIX, 
iar dubla spiralá a moleculei de ADN a fost descoperitá ín 1953 de James 
Watson fi Francis Crick. Evolutia genética se bazeazá pe urmátorul mecanism: 
flecare célula a organismului uman confine intregul nostru genom, tóate 
genele aflándu-se ín douá seturi de cáte 23 de cromozomi, unul mofienit 
de la mamá, celálalt de la tatá. Ovulele fi spermatozoizii se formeazá prin 
diviziunea cromozomului ( meiozá ), astfel íncát flecare ovul sau spermatozoid 
confine doar unul din cele douá seturi de 23 de cromozomi. In cursul meiozei 
pot apárea erori fi recombinári intre perechea de cromozomi omologi, astfel 
íncát ovulele fi spermatozoizii nu sunt absolut identici cu setul párintilor sau 
intre ei. Apoi, in momentul fertilizárii, jumátátile de genom a unui ovul fi 
a unui spermatozoid se recombiná, iaráfi cu eventuale erori, pentru a forma 
un nou genom complet. Aceste erori poartá numele de mutatii. La orice om 
pot apárea asemenea mutatii. Ele sunt in general fie neutre, fie dáunátoare, 
dar cáteva pot fi favorabile. Prin urmare, frecventa mutatiilor favorabile e 
direct proportionalá cu totalul populatiei. 

Mutatiile favorabile din genomul uman care au avut loe in ultimii zece 
mii de ani §i se ráspándesc §i in prezent fin de metabolism, apárarea impo- 
triva bolilor infectioase, reproducere fi sistemul ñervos central. 40 Se pare 
cá evolutia noastrá geneticá se adapteazá in continuare la agricultura fi la 
dimensiunea tot mai mare a populatiei. 
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Ideea de gená egoísta a fost lansatá de Richard Dawkins ca titlu al unei 
cárti din 1976 §i a aprins imaginaba multor oameni. Corpul nostru, spune 
ín esentá Dawkins. este doar purtátoml genelor noastre §i, in conformitate 
cu legile probabilitáfii, evolufia va favoriza orice mutatie care face ca frec- 
venta unei gene sá creascá la generafiile viitoare. Aceastá idee e sustinutá 
de numeroase dovezi, dar nu oferá imaginea completa. 

Selectia epigeneticá 

Celulele corpului nostru sunt genetic identice. dar §tiu totu§i sá se dife- 
rentieze cumva ín diferite tesuturi. S-ar parea cá exista un mecanism complex 

/V 

al evolutiei deasupra (in greacá: epi-) mecanismului genetic. In ultimii ani 
s-au adunat dovezi ín sprijinul existentei unei variatii intre indivizii genetic 
identici §i íntre celulele genetic identice. Genele pot fi activate §i dezac- 
tivate. Nu ADN-ul, ci proteinele sunt mecanismul efectiv al variatiei epige- 
netice. ín anii urmátori vom asista la noi descoperiri, care vor nuanta ideile 
noastre privind „o gená pentru caracterul X“. Regíate prin mecanismele 
epigenetice, grupurile de gene sunt ansambluri complexe care, confruntate 
cu anumite conditii de mediu, declan§eazá reactii de adaptare, iar rareori 
se intámplá ca o singurá gená sá fie responsabilá pentru o insumiré, dupá 
cum am arátat in cazul ochilor alba§tri. 

Selectia sexuala 

/ 

De ce i§i petrec adolescentii atáta timp pentru a scápa de acnee, a folosi 
cosmetice, a face gimnasticá sau a serie mesaje de dragoste? De ce au páunii 
cozi minunate §i impovárátoare? De ce i§i anuntá pásárile cántátoare pre- 
zenta zgomotos in fata potentialilor prádátori? De ce riscá cerbii sá fie grav 

/V 

rániti in lupta cu alti masculi? In tóate aceste exemple ráspunsul e acela§i: 
pentru a avea acces la reproducere cu parteneri mai multi sau mai buni. 
Selectia sexualá e insá asimetricá. Intr-un sistem cu douá sexe, in care cel 
feminin e limitat in privinta numárului de descendenti, iar cel masculin e 
teoretic nelimitat, reproducerea are nevoie de mai putini masculi decaí 
femele. Femelele i§i pot deci permite sá aleagá, iar la multe specii masculii 
concureazá pentru femele, ceea ce duce in general la cre§terea in dimen- 
siuni a corpului masculilor. Ín cazul oamenilor, raportul dintre dimensiunile 
bárbatilor §i femeilor a variat de-a lungul istoriei, ín prezent diferenta fiind 
de aproximativ zece la sutá. Un grup uman mediu are de douá orí mai multi 
strámo§i pe linie femeiascá decaí pe linie bárbáteascá, ceea ce se explicá 
prin faptul cá, ín timp ce majoritatea femeilor au copii, multi bárbafi nu au 



EVOLUTIA CULTURILOR 441 


urma§i, iar altii au cu sutele 41 - sau cu miñe, ca in cazul ímpáratului mongol 
Ginghis Han. 

Selectia sexuala e un vehicul al selectiei genetice íntre indivizi, dar la 

/V 

oameni se leagá de granitele simbolice dintre grupuri. In societátile colec- 
tiviste, alegerea partenerului e un eveniment crucial nu doarpentru parteneri, 
dar §i pentru familiile lor (capitolul 4). Cásátoriile íntre familiile regale au 
slujit adesea pentru a reconcilia sau a uni imperii. Atractia sexuala dintre 
Romeo §i Julieta a provocat lupte cráncene fiindcá ei apartineau unor familii 
rivale. Multe religii sanctioneazá cásátoriile cu persoane de altá religie. $i 
ín prezent sunt uci§i zilnic oameni din cauza relatiilor sexuale cu membri 
din afara grupului. Actiunea cercului moral poate fi extrem de viguroasá 
cánd e vorba de reguli sexuale. Selectia sexualá e un caz particular de selec- 
tie comportamentalá , urmátoarea categorie. 

Selectia comportamentalá 

Cánd Gert Jan era copil, aproape toatá lumea in jurul lui fuma. Era la 

A 

modá, era de bonton. Dupá ciná, oamenii rafinati fumau o tigará. In zilele 
noastre, in pártile individualiste ale lumii fumatul se limiteazá la únele sub- 
grupuri, iar fumátorii sunt considerad de regulá ni§te ratati care i§i pun in 
pericol sánátatea. Pentru cineva care cautá un partener sau un prieten ori 
íncearcá sá deviná membru al unui club, fumatul poate fi o problemá deli- 

A 

catá, iar acest lucru e valabil pentru tot felul de obiceiuri. Intr-un grup, unii 
indivizi sunt mai indrágiti §i mai imitad decát altii, a§a incát comportamentul 

A 

lor se va ráspándi. Intre grupuri, únele creeazá tipare de interactiune mai 
viabile, astfel incát vor avea cá§tig de cauzá in fata altor grupuri. Aceastá 
formá de selectie nu e direct geneticá, de§i, desigur, nu ne putem comporta 
depá§indu-ne mijloacele biologice. 

Selectia comportamentalá poate actiona §i prin mijlocirea mediului. 
Unele grupuri pot arde vegetada ca sá creeze un areal pentru ierbivore mari, 
iar acest grup sau alte grupuri pot vána acele animale. Unele grupuri pot sá 
migreze pe o insulá §i sá fie obligate sá invete sá pescuiascá. Ele pot polua 
mediul §i distruge sursele de hraná sau de apá - ori pot gási noi mijloace de 
a extrage substante nutritive sau energie din plante. Gama comportamentelor 
umane e infinit de variatá, dar e limitatá de conditii exterioare. 

Selectia simbólica 
/ 

A 

In timpul celui de-al Doilea Rázboi Mondial, dacá aduceai vag a evreu, 
n-aveai o declaratie care sá-ti ateste originea arianá §i te aflai intr-o tará euro- 

A 

peaná, erai practic condamnat la moarte. In rázboaiele §i actele teroriste 
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recente, combatantii s-au ucis íntre ei din motive simbolice. Apartenenta 
la o alta religie este, probabil, cel mai important dintre aceste motive, dar 
§i infati^area joacá un rol, iar sá fii suporterul echipei de fotbal adverse s-a 
dovedit uneori a fi fatal. Acestea sunt exemple extreme de selectie sim¬ 
bólica - selectia bazatá nu pe ce faci, ci pe identitatea simbólica atribuitá 
tie. O asemenea selectie este, fará indoialá, o fortá evolutiva. 

Grupurie persecutate din motive simbolice reactioneazá de obicei puter- 
nic, a§a cum aratá istoricul Peter Turchin. 42 Bazándu-§i cercetárile pe o analiza 
cuprinzátoare a datelor istorice, Turchin demonstreazá cá istoria imperiilor 
are trei tipare ciclice. Cel cu durata cea mai mare, la o scará de timp de 
ordinul secolelor, presupune scáderea capacitátii de actiune colectiva con- 
certatá la oamenii aflati in centrul unui imperiu, in vreme ce la únele grupuri 
oprimate de la periferia sa aceastá capacitate creóte. Pentru a-§i explica 
ideile, Turchin imprumutá termenul asabiya de la Ibn Khaldun, marele 
gánditor tunisian din secolul XIV. Ibn Khaldun a scris despre conflictele 
dintre locuitorii ora§elor §i nomazi, trágánd concluzia cá factorul decisiv a 
fost capacitatea de actiune colectiva, numitá de el asabiya. Prin urmare, 
asabiya este o variabilá care surprinde másura in care un popor poate actiona 
in coeziune ca un supraorganism, in loe sá se lase mácinat de competida 
dintre grupurile din interiorul lui. Din perspectivá evolutionistá, aceasta 
inseamná cá un popor cu un nivel inalt de asabiya va avea §anse mai mari 
sá-§i reproducá valorile §i practicile, §i probabil §i genele. 

Tóate nivelurile interactioneazá 

/ 

Dacá selectia geneticá §i cea epigeneticá actioneazá la nivelul reprodu- 
cerii indivizilor, selectia comportamentalá §i cea simbolicá sunt forte la 
nivelul grupului. Selectia sexual á poate actiona la ambele niveluri, deoarece 
e modificatá de indicii simbolice la nivelul grupului. Astfel, competida 
dintre indivizi §i competida dintre grupuri nu se exclud, ci se desfajará 
simultan. Competida dintre indivizii unui grup poate fi in avantajul sau in 
dezavantajul supravietuirii grupului, in functie de imprejurári. In cursul 
istoriei evolutive au apárut noi replicatori, dar cei vechi au continuat sá 
actioneze. Selectia sexualá, de pildá, folose§te evolufia geneticá pentru a 
ráspándi caracteristicile dezirabile in rándul populatiei, dar ea ínsá§i e con- 
ditionatá de evolutia comportamentalá §i de cea simbolicá sub forma regu- 
lilor sociale in privinta acceptárii sau neacceptárii unui partener pentru 

a 

reproducere. In acest sens, suntem deopotrivá copiii §i creatorii evolutiei, 
intr-un amestec tot mai complex de mecanisme efective. Trebuie retinut de 
asemenea cá, indiferent de replicator, íntreaga evolufie e supusá hazardului, 
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sub forma derivei. Dacá un anume nivel al unui replicator se manifestá rar, 
deriva e mai pronuntatá. Contopirea societátilor, care face ca in prezent ele sá 
fie de ordinul cátorva sute, asociatá cu declinul religiilor §i scáderea numá- 
rului limbilor vorbite, pare sá accentueze deriva. Pe de altá parte, variada 
din cadrul societátii - diversitatea subgrupurilor - pare sá fie in creyere §i 
poate duce la o nouá diversitate. 

Evolutia dincolo de egoism: grupurile mai presus de indivizi 

Dupá cum am vázut, selectia comportamentalá §i cea simbolicá actio- 

A 

neazá intre grupuri, iar cultura actioneazá la nivelul grupului. In termeni 
evolutioni§ti, cultura e un mecanism efectiv al selectiei comportamentale 
§i simbolice la nivelul grupului, dar la un nivel §i mai profund actioneazá 
mecanismele psihologice pe care se cláde§te cultura. Cu exceptia psiho- 
patilor, toti oamenii se stráduiesc sá fie buni membri ai grupului. „Bun“ e o 
notiune care se raporteazá la cultura: ce e considerat bun depinde de regulile 
cultúrale ale grupului, de conditii §i caracteristici personale. Cu tóate aces- 
tea, tendinta de a dori sá fii un bun §i onest membru al comunitátii e omni- 
prezentá, iar sentimente umane asocíate cu aceastá tendintá - mándria, 
venerada, ru§inea §i vinováfia - pot fi violente. Aceste sentimente ii fac pe 
oameni sá-§i puná viata in slujba grupului sau chiar sá-si ri§te viata pentru 
acesta. Pe de altá parte, tendinta de a intra in competitie pentru dominare 
sau afiliere in cadrul propriului grup, insotitá de sentimente precum invidia 
§i gelozia, este §i ea violentá. Competida dintre indivizi e la fel de acerbá 
ca aceea dintre grupuri. 

Ace§ti doi replicatori, grupurile §i indivizii, se aflá ei in§i§i in compe- 

A 

tifie, iar grupurile au cá§tig de cauzá. In capitolul 1 am dat exemplul unui 
grup de treizeci de oameni care nu se cuno§teau intre ei §i care se trezesc 
naufragiati pe o insulá pustie §i bogatá. Ace§ti treizeci de naufragiati vor 

A 

supravietui doar dacá toti treizeci sunt buni unii cu altii. In afará de faptul 
cá trebuie sá nu fie psihopati, ei trebuie sá se considere membri ai aceluia$i 
cerc moral §i sá evite competida la nivel individual. Altminteri (pástránd 
simplitatea de dragul exemplului), vor incepe sá intre in competitie pentru 
resurse, sá se lupte §i in cele din urmá sá se omoare intre ei. Sá presupu- 
nem acum cá existá un arhipelag cu insule asemánátoare, iar pe flecare 
naufragiazá cáte un grup de oameni adunad la intámplare. Ce se va intám- 
pla? E evident: numai oamenii de pe insulele unde toti reu§esc sá faureascá 
un cerc moral común vor supraviefid. Pe insulele unde izbucnesc lupte, 
populada va fi decimatá, iar §ansele de supravietuire vor scádea. Acest exem- 
plu pare banal, insá e profund. Selectia naturalá intre grupuri va favoriza 
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indivizii pa§nici, toleranti. care fauresc un cerc moral, pentru cá grupurile 
care tolereazá luptele interne nu vor prospera. 

Dacá inteligente simbólica a oamenilor pare neegalatá de alte specii de pe 
Pámánt, capacitadle sociale sunt intálnite §i la alte specii. Etologii au ará- 
tat cá tóate speciile de animale sociale, cum sunt fumicile, albinele, sobolii, 
delfinii, stáncutele §i lupii. pentru a aminti doar cáteva, au gásit sisteme de 
comunicare complicate §i mijloace ingenioase de a intelege mesaje com- 
plexe. Aceastá trásáturá este, de fapt, o conditie obligatorie pentru orice 
specie socialá. De exemplu, de§i capacitatea cerebralá a albinei e minimá, 
ea poate totu§i indica unei alte albine cu multá precizie de unde sá culeagá 
polen. Existá fumici care construiesc mu§uroaie din propriile lor trupuri, 
iar áltele cultivá ciuperci asa cum cultivám noi cereale. De-a lungul epocilor 
geologice, grupurile au avut succes in evolutie: se estimeazá cá jumátate din 
biomasa insectelor de pe glob din zilele noastre provine din putinele specii 
de insecte (fumici, albine, termite, viespi) care au dezvoltat eusocialitatea. 
Eusocialitatea (eu inseamná „bine“ in greacá) desemneazá integrarea unui 
numár mare de indivizi, de ordinul miilor, in supraorganisme care indepli- 
nesc sarcini pe care nici un membru nu le poate indeplini de unul singur. 

De fapt, succesul ireversibil al grupurilor e o constantá in evolutia vietii 
pe Pámánt. 

Corpul oamenilor §i al altor organisme multicelulare e alcátuit din celule 
eucariote. Aceste celule contin mici ansambluri subcelulare (organite, cum 
sunt mitocondriile) cu propriul lor ADN. Celulele eucariote au apárut cu 
miliarde de ani in urmá ca grupuri de celule mai simple, numite procariote , 
care s-au „inghitit“ únele pe áltele fará sá se omoare §i s-au reprodus ca o 
singurá unitate. Gruparea lor in celule eucariote a reprezentat trecerea de la 
competitie la colaborare, ceea ce s-a dovedit a fi o inovatie de mare succes. 
Multe milioane de ani mai tárziu, organismele multicelulare au fost urmá- 
torul mare salí. In prezent, numeroase specii de organisme au dezvoltat 
grupuri eusociale ca un nou nivel al selectiei; in privinta cantitátii de bio- 
masá pe care o reprezintá, conform unei estimári din 1990, se pare cá doar 
fumicile eusociale ii intrec pe oameni. 43 

Succesul grupurilor la tóate nivelurile, chiar §i la cel al insectelor sociale 
cel mai putin dezvoltate, aratá cá nu e nevoie de un creier mare pentru a 
constitui o societate complexá, cu o comunicare eficientá. Din punct de 
vedere evolutionist, creierul e doar cea mai recentá inventie, dar buna comu- 
nicare e intotdeauna necesará pentru succesul grupului. Insectele se bazeazá 
pe indicii vizuale §i chimice ca mecanisme efective in comunicare. De-a 
lungul timpului, evolutia a gásit numeroase mecanisme efective pentru a 
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se ridica la un nivel de socializare mai inalt. Un element común cu adevárat 
evolutiv al acestor mecanisme este existenta „binelui“ §i „ráului“ in sens 
evolutionist. A fi bun inseamná a-ti sluji grupul conform imperativului cate- 
goric al filozofului gemían Immanuel Kant (1724-1804): „fa altora ceea 
ce ai vrea sá-ti faca §i ei tie“, iar a fi ráu inseamná sá-ti urmáre§ti propriile 
interese, in detrimentul grupului. De pildá, o célula cancerigená e buná 
pentru sine, inmultindu-se mai repede decát alte celule, dar, ie§indu-§i din rol, 
ucide grupul cáruia ii apartine (organismul), deci e rea pentru grup. Aceasta 
inseamná cá la tineri existá o selectie putemicá impotriva cancerului: dacá 
un tánár se imbolnáve§te de cáncer, nu se va reproduce, iar astfel sensibi- 
litatea la cáncer nu poate fi transmisá altor organisme. Prin analogie, hotii 
sunt buni pentru ei in§i§i, dar rái pentru societatea lor, ale cárei bunuri le 
furá. Prin urmare, ce e bun la un anumit nivel de evolutie a replicatorului 
poate fi dáunátor la un nivel mai inalt. 

Atáta timp cát existá competitie intre grupuri, odatá atins urmátorul nivel 
social, nu existá cale de intoarcere decát dacá apar catástrofe. E imposibil 
ca oamenii sá reviná la un stil de viatá solitar. Dimpotrivá, tendinta de a-i 
inelude §i pe altii intr-un cerc moral común pare sá-i determine pe oameni 
sá colaboreze tot mai mult §i in numár tot mai mare. 

Indivizi si institutii ín fluxul vietii 

/ / / 

Dacá grupurile sunt atát de importante, la ce nivel de analizá ar trebui 
studiat comportamentul uman? La nivelul individului sau al grupului? lar, 
in cazul acestuia din urmá, la ce nivel de agregare? E ca §i cum te-ai intreba 
ce e mai important: marea, fluviile sau páráurile? Tóate sunt importante §i 
se completeazá reciproc. Figura 12.1 prezintá douá niveluri fundaméntale, 
individul §i societatea, aceasta din urmá fiind unitatea care confine valorile 
cultúrale profunde. Figura aratá cá analizele la nivelul individului (sus) §i 
la nivelul societátii (jos) se completeazá reciproc, ambele contribuind la 
intelegerea a ceea ce se intámplá pe scena vietii de zi cu zi. Rolurile dis- 
ponibile se intálnesc acolo cu candidatii dispu§i sá le joace, iar fluxul vietii 
sociale, cu ritualurile ei, continuá neabátut. Dacá existá o rezervá suficient 
de mare de indivizi din care se poate alege, variatiile la nivelul indivizilor 
§i capacitátile lor de adaptare permit ca flecare rol disponibil sá fie jucat de 
diferid indivizi de-a lungul timpului. Acest proces dá continuitate vietii 
sociale. Ritualurile dáinuie in esenta lor, chiar dacá de la o generatie la alta 
capátá noi sensuri simbolice, i§i schimbá numele sau sunt indeplinite cu 
tehnologii noi. 
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Figura 12.1 Sistemul de homeostazie reciproca dintre individ si nivelurile societátii 



Timpul curge de la stánga la dreapta. Rándu! de sus (inspirat de McCrae si Costa, 2003) 
aratá cum tráiesc indivizii; rándul de jos aratá cá societátile au istorii asemánátoare, 
dar la nivel colectiv. 


Figura atrage atenea asupra faptului cá indivizii participa la ritualurile 
vietii sociale cu personalitatea lor única §i gásesc rolurile disponibile pentru 
ei in functie de natura institutiilor din societate. Nu am inclus in figura alte 
niveluri de agregare; in realitate, nivelul societátilor este complex, prezen- 
tánd tot felul de subgrupuri. ín societátile individualiste indivizii actioneazá 
de regulá in diferite grupuri fará legáturi intre ele, in timp ce in societátile 
coiectiviste existá mai putiná libértate de alegere, dar mai multá coeziune. 
De-a lungul timpului, atát indivizii, cát §i instituidle invatá, iar selecta actio¬ 
neazá asupra amándurora. La ambele niveluri existá insá forte homeostatice 
(conservatoare). De§i oamenii pot inváta sá adopte noi comportamente, perso¬ 
nalitatea fiecáruia rámáne stabilá in cursul vietii, dacá nu cumva apar acci¬ 
dente sau boli grave. Acela§i lucru e in general valabil §i pentru societáti. Ele 

pot deprinde noi practici, dar e greu sá-§i schimbe valorile fundaméntale. 

/\ 

In aceastá carte am trecut mereu de la un nivel la altul. A trebuit s-o facem, 
din moment ce viata socialá se desfajará prin interactiunea dintre indivizi 
§i institupli. 





Evolutia astázi 

/ 

La ce-i ajutá deci pe politicieni, pe lideri, pe cercetátori §i pe cetáteni 
sá priveascá problemele umane din perspectiva evolutiei? La foarte multe. 
O scurtá trecere in revista a temelor contemporane importante va confirma 
acest lucru. 

Lumea afacerilor 

Marile companii sunt replicatori, iar companiile bune functioneazá §i ca 
cercuri morale, de§i nu neapárat la nivelul valorilor, dupa curn am vázut in 
aceastá caríe. Ele sunt in permanentá create, cumpárate §i vándute ori dau 
faliment. La o scará temporalá de ordinuí anilor apar noi companii. Aceste 
entitáti nu sunt neapárat mai bune decaí precedentele, dar sunt mutafii, iar 
únele dintre ele pot fi mai bine adaptate presiunilor evolutive cúrente. Meca- 
nismul de selectie se bazeazá pe mai mulfi factori, intre care capacitatea de 
a-ti face prieteni sus-pu§i, de a rámáne in cadrul legii, de a folosi noile teh- 
nologii de comunicare, de a-ti crea o imagine publica acceptabilá, de a limita 
costurile, de a produce la un nivel inalt de calitate §i de a inova. Scara tem- 

# A 

poralá este de ordinul lunilor sau anilor. Intregul peisaj al evolutiei afacerilor 
e guvemat de natiuni §i organizatii intemationale - aceste organisme incearcá 
sá controleze presiunea selectivá care incurajeazá praticile bune §i le des- 
curajeazá pe cele considérate a fi in detrimentul societátii. 

A 

Infiintarea sau desfiintarea filialelor (capitolul 11) e un subdomeniu al 
evolutiei organizafionale. Acest proces e o metodá eficientá de a provoca 
mutatii. O companie nouá, pusá pe picioare de lideri noi sau de lideri care 
incearcá o nouá formulá, poate fi inceputul unui nou tip de companie. O 
multinationalá care demareazá seamáná oarecum cu cei treizeci de oameni 
ai no§tri care nauffagiazá pe o insulá pustie. Prima lor misiune e sá creeze 
reguli aplicabile in viata de zi cu zi, o cultura organizationalá. 

Teoría organizationalá §i economia íntreprinderii studiazá evolutia afa¬ 
cerilor, de§i de regulá nu o numesc astfel. Cunoa§terea rádácinilor tribale 
ale instinctelor noastre sociale §i ale caracteristicilor dinamice ale evolutiei 
cultúrale trebuie sá ducá la o mai buná intelegere a succesului §i e§ecului 
organizatiilor. 44 !n fond, a conduce inseamná a controla presiunea evolutivá 
asupra organizatiei, a celor care au un interes in aceasta §i a angajatilor ei. 

A 

In acest sens, marketingul e studiul incercárilor de a modifica presiunea 
selectivá impusá de comportamentul consumatorului in favoarea propriilor 
tale produse. 
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Guvernarea 

Unitátile statale sunt replicatori la nivelul cercului moral. Politicienii 
negociazá §i schimbá in permanentá regulile celor mai vizibile cercuri morale 
din zilele noastre - statele. Coexista numeroase forme de guvemámánt: dic- 
taturi, sisteme monopartide, teocratii. guveme militare, democratii pluraliste, 
democratii populiste etc. Guvemele adopta idei únele de la áltele §i incearcá 
sá colaboreze. Exista in lume tendinfa de a gási un limbaj común, odatá ce 
píetele si fiuxurile comerciale, precum §i numeroase probleme §i solutiile lor 
au devenit, evident, globale. Scara temporalá este de ordinul anilor, dece- 
niilor sau secolelor. Rezultatul e incert, deoarece tendintele noastre innáscute 
de scindare-fuziune a grupurilor sunt deseori mai putemice decát hotárárile 
noastre consiente. La momente de ráscruce, aparitia unui om sau a unei noi 
idei poate schimba lumea, dar in cea mai mare parte a timpului ne lásám 
du§i de curent. Odatá ce mareea sentimentului colectiv al unui popor se 
dezlántuie, nu mai poti inota impotriva ei. 

Tehnologia 

Efectul hazardului evolutiv se aplica §i tehnologiilor. Tehnologiiie sunt 
replicatori care, odatá inventad, sunt apoi perfectionati. Cánd o nouá linie 
evolutivá se deschide, existá o mare flexibilitate, dupá care urmeazá un 
anumit inghet. Sá ne gándim la transportad rutier. Romanii au fost primii 
care au construit o retea de drumuri, de-a lungul §i de-a latul imperiului lor. 
Ei au stabilit standardul folosind cárute trase de máximum doi cai. Dru- 

3 

murile din intreaga Europá §i din coloniile ei au mo§tenit tiparul de la carele 
romane trase de doi cai. §inele de tren §i cauciucurile ma§inilor au adoptat 
aceastá látime din ratiuni practice. Primele ma§ini semánau cu trásurile, iar 
forma ma§inilor s-a dezvoltat treptat pomind de la acest model. Profilul 
aerodinamic al ma§inilor din zilele noastre a rezultat din presiunea recentá 
de a scádea rezistenta la inaintare pentru a spori eficienta carburantului la 
viteze mari. 

Limba 

Evolutia poate fi §i pur simbolicá, cum se intámplá in cazul limbii. Lim- 
bajul simbolic a apárut probabil treptat din cantee §i din vocalizári simple, 
cu un milion páná la patruzeci de mii de ani in urmá. El a permis transfor- 
mári spectaculoase, iar in ultima vreme e supus unei evolutii simbolice 
extrem de rapide. Istorisirea pove§tilor e un element esential al tuturor cultu- 
rilor umane care au evoluat pe baza limbii §i e una dintre marile inventii din 

A 

evolutia noastrá. In afara faptului cá suntem povestitori innáscuti, suntem 
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remarcabil de iscusiti ín crearea de noi limbi. Incepánd de pe la 10 000 í.Cr., 
datoritá sporirii dimensiunilor §i a interconectárii, numárul total al unitátilor 

A 

politice §i al limbilor din lume a scázut vertiginos. In acela§i timp insá. sunt 
create neologisme pentru noi descoperiri, limbaje criptografice, limbaje 

A 

pentru calculator, jargoane ale grupurilor §i poezie. In ciuda existentei dic- 
tionarelor, limba evolueazá acum la o scará temporalá care se intinde intre 
luni §i decenii. Ca set de replicatori, limba e complexa: cuvinte, expresii, 
pove§ti, idiomuri - tóate pot fi considérate pe buná dreptate unitáti ale 
evolutiei limbii. 

5 

/V 

Acestea au fost doar cáteva exemple. In calitate de cercetátori in dome- 
niul §tiintelor sociale, am vrea sá facem §i noi, autorii, cáteva remarci din 
perspectiva evolutionistá asupra profesiei noastre. De§i nu e mereu per- 
ceput ca atare, orice studiu al comportamentului uman, orice disciplina din 
^dintele sociale §i umaniste cerceteazá un aspect al evolutiei comportamentale 
sau simbolice. Obiectul de studiu variazá de la individ, la grup, la societate 
§i la afaceri intemationale. Pentru a complica §i mai mult lucrurile, scárile 
temporale pentru majoritatea acestor discipline sunt cel mult de ordinul 
anilor, sau disciplínele pot fi chiar anistorice. Prin urmare, ele nu se leagá 
ín genere de istoria evolutiei umane. Aceastá specializare a creat un peisaj 
dispersat de discipline care se ignora reciproc §i au o valoare predictivá limi- 
tatá in viata socialá reala. Aceastá situatie e de inteles, odatá ce obiectul de 
studiu e atát de complex §i supus atátor schimbári. Ca urmare, s-a creat un 
„arhipelag de filde§“ 46 , rupt de societate, lásánd un gol ce poate fi umplut 
de ideologii ignorante care sérvese intereselor de grup. Asemenea sisteme 
de gandiré devin populare fiindeá i§i permit sá adopte perspectiva holisticá 
ce nu e acoperitá de §tiinte. O abordare istoricá mai complexá, care sá a§eze 
la locul cuvenit natura umaná, ar avea un efect benefic asupra §tiintelor 
sociale §i umaniste. 

Aceasta e directia din care ne putem a§tepta sá apará inovatii semnifica- 
tive in urmátoarele decenii. §tiintele sociale insele trebuie sá se transforme. 

A 

Indemnurile actúale de genul „publici sau dispari“ nu sunt de folos, deoa- 
rece incurajeazá specializarea, iar nu integrarea. E nevoie sá fie stimulatá 
cercetarea integratoare care a§azá §tiintele sociale íntr-un cadru evolutiv 
mai larg. 

Perspectiva evolutionistá nu se lasá prea greu descifratá, dupá cum am 
vázut ín exemplele de mai sus. Cititorul e indemnat sá descopere singur 
presiunile evolutive §i tendintele la care e supus. Sectiunile precedente au 
schitat cáteva gánduri despre lumea afacerilor, guvemare, tehnologie §i limbá 
din perspectivá evolutionistá. Ce se poate spune despre muzicá, fotbal, 



programa scolará, filme? Sau despre telefonía mobiiá si internet? Acestea 
din urmá au devenir obiectui unor dezbateri aprinse - si meritá o. cercetare 
mai atenta. 


Reteiele si actiunes de grup 

Intemetul si cornunicatiile mobile vor conduce oare la o cultura glo- 
balá? Va adopta omenirea asa-numita gandiré „hyveA* dupa cuín prezicea 
Kevin Kelly ín 1994? Din 2009. ..I hwe. I am“ e siosanul cartezian cu care 
universitatea lui Gert Jan ti atrage pe cei ce ver sá studieze stiintele comu- 
nicárii. Sá ínsemne asta oare cá ín caz centrar nu existí? 

Comunicarea mobiiá a apárut pe scená ca o comeíá si reprezintá o realá 
schimbare. Pe 23 martie 1997. Cario Picomie. supoiteml echipei Ajax Amster- 
dam. a devenit un mártir al fotbalului. Grupuri de huligani. suporten ai clu- 
burilor Ajax si Fevenoord. au folosit telefoanele mobile ca sá-si dea íntálnire 
pentru o bátale pe un cárnp in apropiere de orasul Beverwijk. Cario a fost 
omorát cu lovituri de bátá. cutit §i ciocan. Bátáile dintre grupurile rivale de 
tineri suporten si vandalismul lor nu sunt doar un fenomen olandez, iar con- 
tactarea prin telefonuí mobil pentru a coordona diferite actiuni e un luciu 
curent deopotrivá pentru oamenii de afaceri, copii, inífactori si politie. 

A 

Incepánd din 1997 sistémele computerizare de socializare au oferit o 
arená fascinantá pentru evolutia simbolicá. Copiii din multe tari se conec- 
teazá frecvent la retelele de socializare, rámánánd astfel ín legáturá cu 
prieíenii lor aproape tot timpul cánd nu sunt la §coa!á, nu fac sport sau nu 
donn. Ba chiar §i atunci telefonuí mobil poaíe rámáne deschis. Din perspec- 
tivá evolutionistá. viteza cu care au fost adóptate retelele de socializare e 
uluitoare. Facebook, Hyves, Linkedln, Plaxo. Twitter, Xing si áltele s-au 
ráspándit mai repede decát epidemiile de gripá, §i suntem abia la ínceput. 

A. 

In 2009, un program olandez de vaccinare a adolescentelor ímpotnva 
unui virus care produce cáncer uterin a trebuit repetat, deoarece se ráspán- 
dise un zvon prin retelele de socializare cá vaccinarea ar fi riscantá. Infor¬ 
mada din partea celor autorizad a fost ignorará, iar zvonul a detenninat 15% 
din 'grupul tinta sá nu se prezinte la vaccinare. Refuzul vaccinárii are o isto- 
rie lungá ín Oianda, dar se limita de regula la comunitáti religioase conser- 
vatoare, §i nu era provocar de retele efemere de internet. 

Noutatea relatarilor de mai sus e doar superficialá. Ele implica o dina- 
micá umaná mai veche - grupuri de bárbati care organizeazá o bátale, gru¬ 
puri de fete care bárfesc -, dar folosirea noilor tehnologii de comunicare e 


* Hyves e cea mai mare retea de socializare din Oianda. (N. t.) 
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o schimbare ce constituie o evoiutie. Care e replicatorul in aceste douá 
exemple, ca §i in milioanele de alte cazuri de adoptare rapidá a reteleior de 
socializare? Actiunea de grap. In cazul huliganilor e íncurajatá competida 
dintre grupuri, iar in cazul refuzului vaccinárii e íntáritá coeziunea gru- 
puiui. Orice nou instrurnent care sporeste aceste douá forte va fi rapid adop¬ 
tar, deoarece conferá un avantaj selectiv grupului care íi folose§te. Lásánd 
la o parte catasírofele planetare, nu exista cale de iiitoarcere din aceste 
direcfii de evoiutie. 

Care dintre niveiurile selecfiei (genetic, epigenetic, sexual, comportamen- 
tal, simbolic) sunt aféctate de aceste exemple? Cei care sunt mai putin apti 
genetic sau epigenetic pentru a folosi noile instrumente de comunicare vor 
pláti un tribuí social si i§i vor gási mai greu un partener. Cei care nu pot 
invápa sá le utilizeze sau cei.ale cáror capacitáti lingvistice sunt insuficiente 
vor fi de asemenea dezavantajati. Efecml selectiv mai amplu va fi insá ia 
nivelui grupului: grupurile care folosesc noile tehnologii in scopuri bene- 
fice vor reu§i mai bine - adicá vor avea un grad mai ínalt de coeziune. Dacá 
rezultateie lor vor fi in mod intrinsec mai bune rámáne de vázut. Prin 
un liare, softul social e un alt instrurnent care faciliteazá selectia la nivelui 
grupului. Ne putem acepta la un progres rapid al softului social, soft care 
sustine stabiíirea relatiilor §i pástrarea reputatiei, iar, pe de alta parte, con- 

A 

tribuie la mentinerea cercului moral. In culturile in care educatia e importantá, 
noile tehnologii vor fi folosite pentru educatie; in grupurile pentru care socia- 
lizarea e importantá. ele vor fi folosite in acest scop. 47 Pentru a rezuma, 
aceste progrese in.tehnologiile de comunicare nu vor elimina granitele dintre 
grupuri, dar vor da posibilitatea grupurilor existente sá se organizeze mai 
eficient, pe baza culturii existente. 


Convergenta si divergente cultúrala 

ir / 


Studiile asupra dezvoltárii valorilor cultúrale au arátat in repetate ránduri 
cá existá putine dovezi ale unei convergente intemationale de-a lungul tim- 
pului, in afara de cre§terea individualismului in tárile care au devenit mai 
bógate. Diferentele dintre natiuni in privinta valorilor, obsérvate cu secóle 
in urmá, sunt prezente si astázi, in ciuda contactelor permanente. Cei putin 
pentru umiátoareie cáteva sute de ani, §i probabil pentru milenii, tárile vor 
rámáne diferite cultural. 


Nu numai cá diversitatea cultúrala a tárilor se va mentine, dar se pare 
cá diferentele din interiorul lor se adáncesc. Grupurile etnice capátá o nouá 
con§tiintá a identitátii lor §i solicita recunoa§terea política a acestui fapt. 
Desigur, aceste diferente etnice au existat de generatii. Ceea ce s-a schimbat 
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e intensitatea contactului dintre grupuri - iar aceasta a confirmat membrilor 
grupuiui con^tiinta propriei lor identitáti. De asemenea, ráspándirea infor- 
matiei (prin mediile intemationale) privind felul in care tráiesc oamenii ín 
alte colfuri ale lumii a afectaí minoritátile, care compara situada lor cu a 
altora, despre care i§i inchipuie cá o duc mai bine. Mediile intemationale 
de §tiri transmit §i informatii muít mai ampie decát ínainte despre suferinte 
§i conflicte. „Purificarea etnicá 44 , revolteie §i represiunile violente nu sunt 
inventii noi, dar in trecut. in afara celor implicad, relativ putini aflau despre 
acestea; acum ele apar pe ecranele televizoarelor din lumea íntreagá. Aceasta 
difuzare pe scará larga are ca urmare o ingrijorare crescándá, mai ales ín 
culturile care evita incertitudinea. Simtul nostru moral e sensibilizat §i de 
soarta altor grupuri decát al nostru. Nu e un indemn la omogenizare cultúrala, 
ci unul la colaborare. Oamenii trebuie sá poatá colabora mai bine dincolo de 
cercul lor moral, toleránd diferentele simbolice. Pe termen lung, gándirea 
evolutionistá ne da sperantá ín aceasta privintá. Din moment ce tehnologia 
face sá scadá continuu costurile colaborárii §i le spore§te pe cele ale conflic- 
tului, exista o presiune selectiva catre coexistenta pa§nicá a cercurilor morale. 
Drumul care ne a§teaptá e ínsá greu, iar costul potential al conflictului impune 
un comportament responsabil din partea noastrá, a tuturor. 

Viitorul culturii 

Sintagma „evolutie culturalá 44 e atáí de rar folositá, incát un cunoscut pro- 
cesor de texte subliniazá primul cuvánt §i sugereazá ca alternativa „revo- 
lutie cultúrala 44 . Acest exemplu, cu toatá ironia lui implicitá, subliniazá nevoia 
imperioasá ca oamenii sá ínteleagá cá tendintele pe care noi le íncurajám 
pot infiuenta evolutia noastrá culturalá. Cultura accelereazá evolutia noastrá 
m aterí ala, dar putem noi controla evolutia noastrá culturalá ? 

Cultura se adapteazá conditiilor ecologice, iar conditiile noastre ecolo- 
gice se modificá rapid, atát ín sens fizic, cát §i social, prin propria noastrá 
actiune. Cele §ase dimeniuni ale culturii prezentate ín aceastá carte sunt un 
instantaneu care ne dezváluie aspectele ín privintá cárora s-au deosebit 
societátile din diferite párti ale lumii ín ultímele milenii, mai ales odatá cu 
aparitia agriculturii §i a societátilor mari. Dacá ne-am putea íntoarce in 
timp cu douázeci de mii de ani pentru a studia cultura íntr-o lume populatá 
de vánátori-culegátori, am gási alte dimensiuni. De pildá, tóate societátile 
fiind cete egalitare, arfi putin probabil ságásim o dimensiune marcatá ase- 
mánátoare distantei fatá de putere. 

Ajun§i ín acest punct, se cuvine sá ne intoarcem la cele „cinci idei simple, 
dar esentiale, despre evolutie 44 §i sá ne gándim la semnificatia lor pentru 
viitorul culturii. 
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Evolutia e ¡nevitabilá 

/ 

Cei care au o perspectiva asupra lumii intemeiatá pe valori pronuntat 
monumentaliste e probabil sá adopte vederi religioase sau ideologice bazate 
pe caracterul considerat neschimbátor al naturii, oamenilor §i regulilor 
morale. Asemenea atitudini vor intra in conflict violent cu realitatea efec¬ 
tiva, iar conflictul poate conduce la un cerc vicios: credinfele care contrazic 
faptele vor fi íntárite. Oamenii vor trebui sá accepte realitatea evolutiei 
care are loe pretutindeni in juruí nostru. 

Evolutia nu priveste ínainte 

Evolutia tráie§te de la o zi la alta, dar a creat societátile umane, iar, noi, 
oamenii, putem privi inainte. Avem deci datoria, din motive deopotrivá mo¬ 
rale §i pragmatice, sá invátám lectiile istoriei §i sá pregátim o lume durabilá 
pentru cei care vorveni dupá noi. Pentru aceasta trebuie sá intelegem cát mai 

/V 

bine propria noastrá evolutie. In particular, accentul pus pe selectia la nivel 
individual §i ignorarea selectiei la nivelul grupului duce la exacerbarea inte- 
resului personal §i reprezintá un pericol potential pentru societate. 

Evolutia e dependentá de drum 

Tóate genele, fiintele sau culturile care au dispárut sunt pierdute pentru 
totdeauna. Amenintarea cu disparitia nu e intotdeauna un motiv pentru con¬ 
servare; din moment ce evolutia e inevitabilá, Pámántul nu poate fi trans- 
format intr-un uria§ muzeu. §i totu§i se pune problema eticá a conservárii 
speciilor, culturilor, limbilor §i artefactelor. Mácar interesul personal poate 
motiva conservarea, de pildá cea a diversitátii genetice. 

Evolutia foloseste mal multi replicatori 

Genele, subgrupurile sociale §i societátile sunt cativa dintre replicatorii 
principali care evolueazá in prezent. Legile probabilitátii ne aratá cá, cu 
cát suntem mai numero§i, cu atát evolutia geneticá avanseazá mai repede. 
E posibil ca evolutia culturalá sá fi pierdut mult din diversitate pe másurá 
ce unitátile statale s-au contopit la scará mare, in schimb insá, ea cá§tigá 
in diversitate pe másurá ce complexitatea intemá a societátilor spore§te. 

Evolutia evolueazá 

t 

Deocamdatá nu intelegem prea bine evolutia culturalá. Cuno§tintele noas- 
tre provin mai cu seamá de la biologi, iar ele abia au inceput sá influenteze 
§tiintele sociale §i umaniste, ca sá nu mai vorbim de domeniul public. Cer- 
cetátorii diverselor discipline sociale studiazá evolutia culturalá cu tehnici 
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folosite pentru a descríe compoitamentul indivizilor sau al unitátilor §i mai 
mici, pe care le aplica sistemelor sociale mari. 48 Sunt foarte multe de facuí 
in aceste domenii. dacá omenirea vrea sá rámáná oe creasta valuiui evolutiei. 

' i. ? 

Putem oare ráspunde acestor provocan? Pentru moment, ca anímale de 
grup, avem tendinía sá ne punem fortele inteíectuale in siujba interesului 
personal sau al celui de grup. Credem mai curánd orice ne pune grupul sub 
o luminá favorabilá, ca §i cum arn ñ ale§li luí Dumnezeu, in loe sá rámá- 
nem impartiali in privinta noastrá. Filozofia si religia sunt inca rapte de 
lumea materialá, biclogicá, ceea ce ne impiedicá sá evaluám lucid lumea 
noastrá §i sá ne asumám colectiv responsabiütatea in privinta ei. 

Societátile noastre sunt profund influentate de recentele evenimente din 
evolutia noastrá. Probabil cá flecare dintre noi e implicar in activitáti care 
au caracteristici comune cu vánátoarea, culesul. pástoritui §i agricultura. 
Unele activitáti au multe in común cu vánátoarea. De pildá, consultantii, 
agenfli de vánzári §i speciali§tii care i§i folosesc creativitatea trec de la un 
contract íncheiat cu succes la altul sau de la o creatie de succes la alta; ei 
simt fiorul unei reu§ite §i nevoia de a o vana pe urmátoarea. Alte activitáti 
seamáná cu pástoritui. Investitorii, politicienii §i cercetátorii se stráduiesc 
sá adune companii, votanti si articole publícate, §i trebuie sá se teamá de 
furt §i in§elátorie. Multe activitáti cotidiene. de pildá, cumpáráturile sau 
navigatul pe internet, sunt asemánátoare culesului. Muncitorii din fabrici, 
profesorii §i functionarii pot fi asemuiti cu agricultorii care írudesc din greu, 
ducánd o viatá previzibilá si apelánd in plus la rimaluri sociale pentru a-§i 
face traiul suportabii. Aceastá perspectivá poate fi aplicará §i organizatiilor 

a _ 

sociale. In marile companii multinationale, de exemplu, cei aflati in várful 
ierarhiei au un stil de viatá apropiat de vánátoare sau pástorit, in vreme ce 
angajatii duc viata unui agricultor. Avem de-a face aici, desigur, cu proto- 
tipuri care in multe cazuri nu se aplicá, dar ele sunt utile pentru a aráta cá 
organizarea socialá din trecut ne poate influenta prezentul. 

Grupurile umane tráiesc azi separat. Avem in oarecare másurá píete glo- 
bale, ínsá, dupá cum am vázut in capitoiul 11, nu tráim intr-un sat global. 
Grupurile sunt legate intre ele prin inventii, dar sunt sepárate prin credinte. 
Suntem atát de bine interconectati, íncát e suficient ca o inovatie tehno- 
logicá sá apará o datá pe planetá pentru ca intreaga omenire s-o preia. In 
aceastá recent cuceritá u§urintá de a comunica, mediul nostru seamáná cu 
un ocean in care tráiesc cetacee (delfini si balene). S-a descoperit cá únele 
specii folosesc sunetele pentru a comunica la distante mari. Pentru ele, 
oceanul seamáná intr-adevár cu un sat global; se aflá cu tóate in aceea^i baie, 
ca sá spunem a$a. A contat oare aceasta in cursul evolutiei lor? Cetaceele 
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sunt pasnice si au inteiigentá socialá. Ele descind din mamifereie tersstre 
care au revenir ín mare cu peste douázeci de miiioane de ani ín urmá. Capa- 
citatea creieruiui §i structura lor socialá preexistente, combínate cu factori 
de mediu §i cu posibilitaiea comunican i la distante mari ín ocean. au condus 
probabil la presiuni evolutiva m sensul convietuirii pasnice. CasalotuL de 
pildá. e cel inai mare animal de pradá de pe planeta si. dintre tóate anima- 
lele, are cel mai mare creier. El emite pácánituri putemice pentru a localiza 
cu ajutorui ecoului calmarui uria§ pe care íl váneazá la o adáncime de 
cativa kilcmetri. Ca§alotii au cel putin patru niveluri de organizare socialá, 
care includ páná la o mié de indivizi pe o razá de o mié de kilcmetri. 45 S-ar 
putea ca organizarea lor socialá sá fie si mai amplá. dar lucrul acesta e sreu 
de dovedit. 

Pentru no i, oamenii, sau macar pentru multi dintre noi, íumea a devenit 
íncá mai mica decaí e oceanul pentru baiene. Stirile si inovatiile fac incon- 
jurul lumii ín cáteva ziie, dacá nu ín cáíeva secunde. Puíem compátimi victí¬ 
mele unei caiamitáti de la celálalt capá! al Pámántului. nutem incerca sá le 
ajutám, dar sentimentele de loiaiitate fatá de grup inca ne dominá. Cultura 
dezvoltatá pentru a permite coordonarea grupului si mentinerea intactá a 
granitelor luí stá la baza acestor senilmente. Moíorul evolutiei cultúrale e 
dinámica scindare-fuziune. Oamenii pareen aceastá dinámica ín termeni 
morali: „noi“ suntem buni, ín timp ce „ei“ sunt rái. Pe de c parte, comertu! 
si ármatele noastre se unifica, pe de alta, dáinuie loialitátile lócale ale po- 

A 

noarelor noastre - iar aceastá discreoantá írebuie sá ciscará, in ultímele 

~ i. ? - 

milenii, presiuniie evolutive au dus la lárgirea cercului moral, dar mai e o cale 

runga de urmat. E imperios necesar sá continuám extinderea cercului moral 

catre tóate popoarele lumii, iar pentru. aceasta trebuie sá putem coordona 

presiuniie seiecíive la tóate nivelurile socieíáíii, de la vecinátáti la „comu- 

nitatea satului global 4 *. Trebuie denuntaíá privarea oricárui grup de dreptu- 

rile si indatoririle luí morale. 

> 

Mesajul acestui capítol este unu! incurajator: suntem o parte din evolutia 
umaná, ne putem fauri viitorul, iar flecare dintre noi í§i poate aduce contri- 
butia, fie ea cát de mica. Pe de altá paite, mesajul restului cárpii ne treze§te 
la realitate: desi cercurií.e morale pot ñ extinse, culturile se opun schim- 
bárii. Nu e deci realist sá ne asteptám ca toti cetatenii lumii sá ajungá sá 
semene íníre ei. $i nici nu e de dorit sau necesar. Popoarele vor continua 
sá se deosebeascá, dar trebuie sá invete sá coexiste fará a vrea ca celelalte 
popoare sá deviná intoemai ca ele. Orice altá cale nu duce nicáieri. 
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Capitolul 1 

1. Sociologul britanic Anthony Giddens (n.1938) defínele sociología ca pe „stu- 
diul vietii oamenilor, al grupurilor §i al societátilor“ (Giddens, 2001, p. 2), ceea ce ar 
inelude antropología socialá. Din rafiuni practice, distinctia dintre sociologi §i 
antropologi presupune cá primii se concentreazá asupra proceselor sociale din cadrul 
societátilor, iar cei din urmá asupra societátilor ca íntreg. 

2. Un gmp ínseamná un numár de oameni aflati ín contact unii cu altii. O 
categorie consta din oameni care, fará a fi neapárat in contact unii cu altii, au ceva in 
común: de exemplu, tóate femeile manager sau toti oamenii náscuti inainte de 1940. 

3. Cultura ca „programare colectiva a mintii“ seamáná cu notiunea de „habitus“ 
propusá de sociologul francez Pierre Bourdieu (1930-2002): „Anumite conditii de 
existentá creeazá un habitus , un sistem de inclinatii permanente §i transferabile. Un 
habitus [...] functioneazá ca baza a practicilor §i imaginilor [...] care pot fi orchestrate 
colectiv fará un dirijor propriu-zis“ (Bourdieu, 1980, pp. 88-89). 

4. Rezultate obtinute cu acela§i test de personalitate (NEO-IP-R, care másoará 
dimensiunile „Big Five“) ín diferite tari aratá cá personalitatea medie sau „normalá“ 
diferá de la o culturá la alta (Hofstede §i McCrae, 2004). Vezi capitolul 2; relatia dintre 
culturá §i personalitate va fi discutatá in capitolele 4—6. 

5. Pentru o discutie criticá asupra acestei teze a inferioritátii genetice, vezi Neisser 
et al. (1996). 

6. Discursul este un domeniu de studiu care reúnete lingvi§ti, psihologi §i alti spe- 
ciali§ti din ^dintele sociale. Pentru o introducere amplá, vezi van Dijk (1997a, 1997b). 

7. Acest exemplu este inspirat de romanul lui William Golding ímpáratul mu§- 
telor, ín care un grup de copii care abia se cuno§teau se aflá pe o insulá. 

8. destentor.nl/regio/vel uwewest/4803075. 

9. Notiunea de cerc moral a fost introdusá ín secolul XIX de istoricul irlandez 

9 

William Lecky §i folositá apoi de filozoful australian Peter Singer, care predá bioética 
la Universitatea Princeton din Statele Unite. 

10. Vezi capitolul 7 despre ínvátáturile lui Confucius §i Socrate. Tema ocupá un 
loe central ín opera filozofului german Immanuel Kant (1724—1804). 

11. Adoptatá de Adunarea Generalá a Natiunilor Unite la 10 decembrie 1948. 

12. Eminentul genetician Luigi Lúea Cavalli-Sforza, ín ciuda faptului cá aduce 
dovezi convingátoare privind variada structuratá a genelor de la un continent la altul, 
sustine in cartea sa Genes, Peoples and Languages cá trebuie sá ne considerám o sin- 
gurá rasá. Baza unor asemenea argumente e ínsá de naturá moralá, nu geneticá. 

13. Brown, Bradley §i Lang (2006). 



45S CüLTURi Si ORGANiZATü 


14. Navarrete et ai. (2009). 

15. íntr-un experiment australian facuí de Piatow ei al. (2006). studentii ín stiinte 
care erau pu§i sá indepiineasca o sarciná grea erau consolad de un trecátor cómplice 
cu experimentatorul. Ei se simteau mai usurad cánd trecarorui predndea cá e roí stu- 
dent la §tiinte decát atunci cánd le spunea cá e student la arte. 

16. Tocqueviüe, 1956 [1835], p. 155. 

17. Unele naríuni sunt mai putir. intégrate cultural decát áltele - de exempiu. únele 
foste colonii si tari multiling\'e, multietnice ca Beigia. Malaezia sau tárile din fosta 
Iugoslavie. Dar ciliar si ín aceste cazur!, grupurile etnice si/sau üngvistice care se 
considera extrem de diferite íntre ele pot avea trásáturi ccmune ín comparado cu popu- 
lapiile altor tari. Am arátat cá acesta e cazuí Belgiei §i al párilor din fosta Iugoslavie 


{Cultures Consequences, 2001, p. 501). 

18. Montesquieu, 1979 [1742], p. 461. 

19. Larris, 1981, p. 8. 

20. Lévi-Strauss si Éribon, 1988, p. 229. 


Capitolul 2 

1. ín vorbirea curentá, cuvintele norma si vaioare sunt adesea folosite fará a se 
face distinctie íntre ele, sau expresia norme §i valori e tratatá ca o pereche insepara- 
bilá, ca Stan si Bran. ín cazul din urmá, unul din cele douá cuvinte e redundará. 

2. Cultures Consequences, 2001, p. 91. 

3. Inkeies si Levinson, 1969 [1954], pp. 447 si urm. 

4. Aceastá analiza e prezentatá ín Culture : s Consequences , 2001, capitolul 2. 

5. Culture’s Consequences, 2001, p. 64. 

6. Cultures Consequences foloseste atát coeficiendi de corefie produs-moment 
(Pearson), cát si coeficiendi de corelatie a rangurilor (Spearman); primii se bazeazá 
pe valorile absolute ale másurátorilor, ultimii pe ordinea lor relativa. 

7. Pentru notarea corelatiilor am unnat convenidle senerale din socioíogie. Litera 
r reprezintá coeficientul de corelatie produs-moment. Litera greceasca ro (p) e coefi- 
cientul Spearman de corelatie a rangurilor. Litera R e un coeñcient de corelatie multi- 
plu care se bazeazá pe douá sau mai multe variabile. Nivelurile de semnificatie sunt 
indícate prin asteriscuri: * sub 0,05; ** sub 0,01; *** sub 0,001. Alte niveiuri de semni¬ 
ficatie sunt specificate prin litera p. Litera n reprezintá numárul de cazuri din corelatie. 

8. IMEDE (IMD), Lausanne, vezi Cultures Consequences, 2001, pp. 91 si 219. 

9. VSM este un set de intrebári standard ce stá la dispozifia cercetátorilor care vor 
sá facá un studiu replicá al celui intreprins de Hofstede asupra cuíturilor nationale. 
Versiunea din 2008 este VSM08 si poate fi accesatá pe www.geerthofstede.nl. Versiuni 
anterioare au apárut ín 1982 si 1994. 

10. Sondergaard, 1994. 

11. Ng et al, 1982. 

12. Hofstede si Bond, 1984. 
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13. Publicat íntr-un articol din 1987 semnat ,,Chínese Culture Connection“, nu- 
mele ales de Michael Bond pentru echipa sa de 24 de cercetátori. Vezi capitoiele 3-7 
§i Hofstede §i Bond. 1988. 

14. Cultures Consequences , 2001. pp. 503-520. Tabeiul sinteíic de lap. 520 inelude 
355 de corelatii semnificative de rang zero, 62 de corelatii semniñeative de rang doi 
§i 9 corelatii semnificative de rang trei. 

15. Margaret Mead ín prefata ei la editia din 1959 a cártii luí Benedict Patterns of 
Culture. 

16. Cea mai mare corelatie a fost de 0,64***, corelatia míre extravertire $i indivi- 
dualism (Hofstede §i McCrae. 2004). Vezi capitolul 4. 

17. Cuvintele „ín vi ata to LÍ sugereazá cá formularea se refera la ceea ce doresti, ínsá 
,,principiu cáláuzitor“ o transformá intr-o afirmatie abstracta despre ceea ce e de dorit. 

18. Atát numárul de teme privind valorile, cát §i numárul tárilor au crescut ín timp. 
O versiune a studiului lui Schwartz din 2009 enumera 79 de valori. Schwartz §i Bardi, 
2001, prezintá e§antioane de studenfi din 54 de tari §i de profesori din 56. 

19. Vezi Schwartz, 1994; Sagiv §i Schwartz, 2000; Cultures Consequences, 2001, 
p. 265. Smith, Peterson §i Schwartz, 2002, prezintá corelatii ale indicilor no§tri cu cele 
trei dimensiuni calcúlate pe baza datelor lui Schwartz; tóate trei sunt putemic corelate 
cu individualism-colectivism. 

20. House, Hanges, Javidan, Dorfman §i Gupta, 2004. 

21. Hofstede, 2006. 

22. Un exemplu e oferit de un punct din cea mai recenta runda a Anchetei Mon- 
dialá asupra Valorilor care intreabá repondenfii cata „democratizare“ exista ín tara lor. 
Conform ráspunsurilor fumizate de e§antioane reprezentative la nivel national, exista 
mai multa „democratizare“ ín Ghana, Vietnam §i Iordania decaí ín Elvetia, Germania, 
Statele Unite, Suedia, Finlanda sau ín orice tara occidentalá. 

23. Acest lucru a fost demonstrat empiric de psihologii McCrae, Terracciano, Realo 
§i Allik, 2008. 

2 4. Trompenaars, 1993. 

25. Primele cinci din Parsons §i Shils, 1951, ultímele douá din Kluckhohn §i 
Strodtbeck, 1961. 

26. Printre altii, Stouffer §i Toby, 1951. 

27. Smith, Trompenaars §i Dugan, 1995; Smith, Dugan §i Trompenaars, 1995; Smith, 
Peterson §i Schwartz, 2002. Din cate §tim, acestea sunt singurele pubiieatii academice 
despre baza de date a lui Trompenaars. Numárul §i categoriile repondentilor raportate 
diferá de cele prezentate de Trompenaars (1993). Vezi Cultures Consequences , 2001, 
p. 274, nótele 2 6 § i 27. 

28. www.worldvaluessurvey.com. Un rezumat al datelor AMV disponibile atunci a 
fost publicat ín Inglehart, Basañez §i Moreno, 1998. 

29. Minkov (2007) a folosit forma flexumility. Am adáugat litera h pentru a obtine 
adjectivul flexhumble [flexi-modest ]. 

30. Colaborarea noastrá avusese ca rezultat ín 2008 o versiune nouá a Moduiului 
Anchetei asupra Valorilor (VSM08). Aláturi de cele cinci dimensiuni ale lui Hofstede, 
VSM08 a inclus douá dimensiuni ale lui Minkov; manualul VSM prezisese deja cá s-ar 
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putea ca dimensiunea ,,monumentalism-flexi-modestie“ sá deviná o variantá pentru 
orientarea pe termen scurt. 

31. Russell, 1979 [1927], pp. 23-24. 

32. Vezi nota 9. 


Capitolul 3 

1. Mulder, 1976, 1977. 

2. Matricea asupra cáreia a fost facutá analiza factorialá a inclus 32 de intrebári 
(variabile) §i 40 de tari (cazuri). Manualele de analiza factorialá nu recomandá folo- 
sirea acestei tehnici pentru matrici cu puflne cazuri, deoarece factorii devin instabili: 
ei pot fi afectati prea mult de un singur caz deviant. Aceastá limitare nu se aplica ínsá 
analizelor factoriale ecologice, ín care punctajul pentru flecare caz e media unui numár 
mare de observafii independente. ín aceastá situatie, stabilitatea structurii factoriale e 
determinatá de numárul indivizilor ale cáror ráspunsuri au intrat ín punctajul mediu. 
Prin urmare, analizele factoriale ecologice dau rezultate stabile chiar §i atunci cánd 
numárul cazurilor e mai mic decaí numárul variabilor. 

3. ín termeni statistici: intrebári cu influentá mare asupra factorului. 

4. Termenii autocrat, paternalist, consultativ §i majoritate pentru a caracteriza 
cele patru stiluri au fost folositi de Geert ín analiza sa. Pentru formulárile din chestio- 
nare, vezi Cultures Consequences, 2001, p. 470. 

5. Pentru detalii, vezi Cultures Consequences, 2001, pp. 501-502, Kolman, Noor- 
derhaven, Hofstede §i Dienes, 2003 §i Huettinger, 2008. 

6. Pierre Bourdieu (vezi capitolul 1, nota 3) vede acest lucru ca pe o caracteristicá 
esentialá a unui habitus. El reprezintá necesitatea transformatá ín virtute ( nécessité 
faite vertu). Vezi Bourdieu, 1980, p. 90. 

7. Sadler §i Hofstede, 1976. 

8. Coeficientii de corelatie r pentru DIP másurati la populatiile din tabelul 1.1 erau 
0,67*** pentru elite (0,80*** cu formúlele MAV mai noi), 0,59*** pentru angajatii 
altor §ase organizatii, 0,76*** pentrupiloti, 0,71*** pentru conducátorii organizatiilor 
municipale, 0,59** pentru angajatii din bánci. 

9. Corelatiile dintre diferitele studii-replicá au fost mai slabe decaí corelatiile fie- 
cáruia dintre ele §i setul originar IBM (vanNimwegen, 2002, p. 153). 

10. De Mooij, 2004. 

11. Chínese Culture Connection, 1987. Pentru cele 20 de tári din ambele studii, 
disciplina moralá era corelatá cu distanta fatá de putere (r = 0,55**) §i cu indivi¬ 
dualismo (r = -0,54**). 

12. Pentru cele 48 de tári comune, corelatia íntre DIP §i colectivismul grupului 
intem „a§a cum este“ era r = 0,73***; íntre DIP §i distanta fatá de putere „a§a cum 
este“, 0,33*; íntre DIP §i distanta fatá de putere „a§a cum ar trebui sá fie“, -0,12. 
Pentru aceste tári, distanta fatá de putere „a§a cum este“ §i „a§a cum ar trebui sá fie“ 
erau corelate semnificativ negativ: r = -0,52***. House, Hanges, Javidan, Dorfman §i 
Gupta (2004, p. 543) au gásit pentru 47 de tári o corelatie íntre DIP §i distanta lor fatá 
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de putere „a$a cum este“ de r = 0,57***. iar intre DIP §i distanta lor fatá de putere „a$a 
cum ar trebui sá fie“ de 0.03. 

13. íntre EVÍ §i distanta fatá de putere „a$a cum este“ corelatia era de 0,50***. 
íntre EVI $i distanta fatá de putere „a?a cum ar trebui sá fie“ corelatia era de -0,31 *. 

14. Termenul el asá muncitoare este, desigur, bizar de arhaic. In multe tari, el desem- 
neazá mai degrabá categoría celor fárá loe de muncá decaí clasa de mijloc. 

15. Motivul este cá punctajele DIP pe tári másoará inegalitatea socialá. Diferentele 
de statut social sunt §i un criteriu esential pentru diferentierea profesiilor. 

16. Cultures Consequences, 2001, p. 89. 

17. E$antioanele de angajati IBM pe care s-a bazat comparaba transnationalá inclu- 
dea tóate categoriile din tabelul 3.1, cu exceptia muncitorilor necalificati. Punctajul 
mediu pentru e$antioanele transnationale din Marea Britanie, Franta §i Germania a 
fost de 46. 

18. Kohn, 1969. 

19. Four Families, un film produs de National Film Board of Cañada in 1959 §i 
avánd drept consultant pe antropologul Margaret Mead, prezintá relatiile dintre párinti 
$i copii mici in familii de agricultori comparabile din India, Franta, Japonia §i Cañada. 
Cei cárora le-am arátat filmul inainte de a le da punctajele DIP au reu$it sá a$eze cele 
patru tári in ordinea corectá pentru aceastá dimensiune doar pe baza relatiilor párinte- 
copil prezentate in film. 

20. Eurobarometru Flash 247, 2008. ín 18 tári cu un VNB de peste 19 000 de euro 
pe cap de locuitor in 2007, DIP mare a explicat 40% din diferentele in procentajele 
familiilor in care ambii párinti lucreazá cu normá íntreagá; DIP mic a explicat 49% din 
diferentele in procentajele familiilor in care unul din párinti lucreazá cu jumátate de 
normá. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

21. Psihiatria transculturalá a devenit o discipliná aparte pentru psihiatrii care se 
ocupá de imigranti. 

22. Meeuwesen, van den Brink-Muinen §i Hofstede, 2009. Studiul a folosit inregis- 
trári video ale interactiilor dintre 307 medid generalizó §i 5 820 de pacienti din Belgia, 
Estonia, Germania, Marea Britanie, Olanda, Polonia, Romanía, Spania, Suedia $i Elvetia. 

23. Deschepper, Grigoryan, Lundborg, Hofstede, Cohén, Van der Kelen, Deliens 
§i Haaijer-Ruskamp, 2008. Lucrarea prezintá in rezumat rezultatele a trei studii intre- 
prinse ín tári europene: o anchetá in rándul pacientilor din 19 tári privind medicada 
prescrisá §i automedicatia, un studiu asupra distribuirii sau compensárii antibioticelor 
in 24 de tári §i date fumizate de Eurobarometru despre administrarea medicamentelor 
de la e$antioane reprezentative ale populatiei din 15 tári. 

24. De Kort, Wagenmans, van Dongen, Slotboom, Hofstede §i Veldhuizen, in curs 
de apande. Pentru cele 25 de tári, corelatia íntre DIP §i numárul donatorilor la 100 de 
locuitori r = -0,54**, cu colectarea de sánge la 1 000 de locuitori r = -0,77***, iar cu 
sángele fumizat spitalelor r = -0.65***. 

25. D’Iribame, 1989, p. 77. 

26. Managementul prin obiective e un sistem de intálniri periodice intre superior 
§i subordonat, in care acesta din urmá se angajeazá sá indeplineascá anumite obiective. 
La próxima intálnire sunt evalúate rezultatele §i se cade de acord asupra unor noi 
obiective pentru perioada urmátoare. 
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27. Smith, Peterson §i Schwartz. 2002. Corelatia dintre indícele de verticalitate §i 
DíP pentru 40 de tari era de 0.60***. A fost cea mai semnificativá corelatie cu dátele 
exteme din acest proiect de cercetare. 

28. Culture ’s Consequences, 2001. p. 93. Coeficientul de corelatie dintre autoritatea 
traditionalá si DIP in 27 de tari era de 0.56**. 

29. Conform Eurobarometrului 69.1. 2008. pentru 19 tari bógate (VNB de peste 
19 000 de euro pe cap de locuitor in 2007) DIP mare explica 50% din diferentele ín 
procentajele celor care nu aveau incredere in polifle. In ancheta Eurobarometrului din 
2007 pe un e§antion de tineri din Europa, pentru acelea§i 19 tari bógate, DIP mic 
explica 41% din diferentele ín procentajele celor care se inscriau intr-un partid politic 
§i 39% din procentajele celor care participau la dezbateri cu politicieni. (Prin amabi- 
litatea Mariekei de Mooij.) 

30. Vom vorbi mai pe larg despre confucianism in capitolul 6. 

31. „Nu va adunati comori pe pámánt, unde molía si rugina le stricá §i unde fiirii 
le sapa §i le fura. Ci adunafi-vá comori in cer. unde nici molia, nici rugina nu le stricá, 
unde furii nu le sapa §i nu le fura. Cáci unde este comoara ta, acolo va fi §i inima ta“ 
(Matei 6, 19-21). 

32. Machiavelíi, 1955, p. 91. 

33. Triandis, 1973, pp. 55-68. 

34. Cultures Consequences, 2001, pp. 115-117. 

35. Cultures Consequences, 2001, p. 118. 

36. Van de Vliert, 2009. 

37. Proiectul de cercetare IBM a permis o comparare intre dátele pentru 1968 §i 
1972. ín aceastá perioadá de patru ani dorinta de independentá printre angajatii IBM a 
crescut in intreaga lume. fará indoialá sub influenta circulatiei intemationale a ideilor. 
ínsá aceastá dorintá a fost ínsotitá de o schimbare ín directia unei mai mari egalitáti in 
privinta puterii percepute doar in tárile unde distanta fatá de putere era deja micá. De 
fapt, tárile aflate la polul opus s-au indepártat §i mai mult (Culture ’s Consequences, 
2001, p. 136). 

38. Din ziarul olandez NRC Handelsblad, 23 decembrie 1988. 


Capitolul 4 

1. Vezi ghidurile de punctaje pentru VSM94 §i VSM08 pe www.geerthofstede.nl. 

2. Ambii factori erau de asemenea corelati semnificativ cu VNB pe cap de locui¬ 
tor. íntr-o analizá de regresie asupra celor patru dimensiuni IBM, IDV explica 54% din 
varianta factorului bunástare-supravietuire, IDV plus MAS (negativ) 74%, iar cele douá 
plus DIP (tot negativ), 82%. Vezi capitolul 5; Inglehart, 1997, p. 93; Cultures Con¬ 
sequences, 2001, pp. 222-223 §i 266. 

3. Minkov, 2007. Punctajele lui cele mai recente se bazeazá pe valori medii din 
rúndele 1995-2004 §i 2005-2008 ale AMV. 

4. Corelatia dintre IDV §i excluziune era r = -0.77*** (n = 41). íntr-o analizá de 
regresie asupra excluziunii §i a celor patru dimensiuni IBM, IDV (negativ) explica 
59% din variantá; adáugánd MAS, explica 65%; iar adáugánd §i DIP, 69%. 
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5. Eurobarometru 69.1. 2008. Vaiorile erau democratia, egalitatea. drepturile omu- 
lui, libertatea individúala, pacea, religia, respectul fatá de viata umaná, respectul fatá 
de alte cuituri, autoritatea legii. solidaritatea, ímpiinirea de sine, toleranta. Pentru dife- 
rentele dintre tari ín frecventa cu care oamenii alegeau „respectul fatá de alte culturé, 
ÍDV explica 30%, MAS (mica) alte 23%. (Prin amabiiitatea Mariekei de Mcoij.) 

6. Coeficientii de corelatie cu IDV másurati pentru populatiile incluse in tabelul 1.1 
erau 0,69*** pentru elite, 0,63*** pentru angajatii altor §ase organizatii, 0,60** pentru 
consumaron, 0,70*** pentru piloti §i 0,61*** pentru angajatii din bánci. 

7. Chínese Culture Connecíion, 1987. In cele 20 de tari din ambele studii, core- 
laíia intre integrare si IDV era 0.65***. iar íntre integrare si DIP, -0.58**. Pentru cele 
17 tari comune, integrarea era corelatá cu excluziunea lui Minkov, r = -0.70**. 

8. Pe baza datelor de la prcfesori din 23 de tari: Schwartz, 1994, pp. 112-115 §i 
Culture ’s Consequences, 2001, pp. 220-221 §i 265. Trei dintre categoriile lui Schwartz 
corelate cu IDV erau coreiate chiar §i mai semnificativ cu VNB pe cap de locuitor. 
Ultímele aouá erau „ierarhia“, corelatá negativ, §i „angajamentul egalitarist“, corelat 


pozitiv cu IDV. 

9. Smith, Peterson Schwartz, 2002. Pentru 39 de tari, categoría autonomie-ínre- 
gimentare córela cu IDV, r = 0,64*** §i cu egalitarism-autoritate r = 0,50***. 

10. Vezi prezentarea studiului GLOSE din capitolul 2. Pentru acelea§r 48 de tari, 
corelatia íntre IDV §i colectivismul grupului intem „a§a cum este“ era -0,77***. íiitr-o 
analizá de regresie pas cu pas a tuturor celor 18 dimensiuni GLOBE in raport cu IDV, 
a ramas numai colectivismul grupului intem „a§a cum este“, explicánd 58% din va- 
rianta comuna mentionatá. 


11. Colectivismul insíitutionai „a§a cum ar trebui sá ñe' £ se córela cu EVT (r = - 0.46**) 
§i cu IDV (-0,40**). La regresia pas cu pas, EVI explica 15% din varianta colec- 
tivismului institutional „a§a cum este u ; EVI impreuná cu IDV explica 22%. Colecti¬ 
vismul grupului intem „a§a cum ar trebui sá ne“ se córela cu OTL-AVC (-0,63**) §i 
cu OTL-AVM (-0,49***), iar colectivismul institutional „a§a cum este“ se córela cu 
EVI (0,41**). 

12. Smith, Peterson §i Schwartz, 2002. Ei au numit o dimensiune angajament 
egalitarist-conservatorism: pentru 35 de tári, aceasta se córela cu IDV r- 0,61***. 
A doua dimensiune a lor a fost numitá implicare devotatá-implicare utilitará; aceasta 
se córela cu DIP r = 0,74*** §i cu IDV r = -0,59**. 

13. Smith, 2004. Aprobarea in Intrebári referitcare nu la valori, ci la descrierea situa- 
tiei de fapt era corelatá cu evitarea incertitudinii; vezi capitolul 6. 

14. O analizá amplá a másurátorilor pentru individualism §i colectivism la nivel 
individual a fost publicará de Oyserman, Coon §i Kemmelmeier, 2002. 

15. Corelatia dintre DIP §i IDV in cele 76 de cuituri din tabelele 2.1 §i 4.1 este 
r = —0.55***; ín cele 53 de cuituri din baza de date IBM ea este de -0,68***. 

16. Crozier, 1964, p. 222. 

17. D’íribame, 1989, p. 59. 

18. Harrison, 1985, pp. 55-56. 

19. Daca avutia nationaiá (VNB/cap de locuitor) ramánea constantá, corelatia 
dinme DIP §i ÍDV in cele 69 de tari din tabelele 3.1 si 4.1 era de -0,36***; in cele 50 de 
tari din baza de date IBM, ea era de -0,32***. 
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20. Triandis (1995. pp. 44-52) a introdus distinctia dintre individualism orizontal 
§i vertical si colectivism. El aplica aceastá aistinctie mai ales la nivelul indivizilor. La 
nivelul societátilor, distinctia orizontal-vertical este idéntica cu distanta micá-mare 
fatá de putere. 

21. Poate fi facutá o distinctie intre profesii care solicita mai multa initiativá indi¬ 
vidúala §i cele care solicita mai mult devotament de grup, dar íntrebárile din baza de 
date IBM nu erau potrivite pentru a o másura. 

22. Herzberg, Mausner §i Snyderman, 1959. 

23. Matei 21: 28-31. 

24. Ancheta Eurobarometru din 2007 pe un e§antion de tineri din 19 tari europene 
cu VNB pe cap de locuitor de peste 19 500 de euro. IDV mic explica 24% din diferen- 
tele íntre tari la alegerea ráspunsului „nu-mi permit sá má mut“ din casa párintilor lor. 
(Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

25. Dintr-un discurs tinut de R.M. Hadjiwibowo la Semafor Sénior College Mana¬ 
gement, Olanda, septembrie 1983. 

26. Eurobarometru Flash 241, 2008. In 19 tari europene cu VNB pe cap de locuitor 
de peste 19 500 de euro, 72% din diferentele ín ráspunsurile la aceastá íntrebare sunt 
explícate de IDV mic. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

27. Hall, 1976. 

28. Ho, 1976, p. 867. 

29. Triandis, 1972, p. 38. 

30. Buss, 1989; Buss et al., 1990; Cultures Consequences, 2001, pp. 230-231. 

31. Yelsma §i Athappilly, 1988; Dion §i Dion, 1993; Cultures Consequences, 2001, 
p. 230. 

32. Levine, Sato, Hashimoto §i Verma, 1995; Cultures Consequences, 2001, p. 230. 

33. Vezi Etcoff, Orbach, Scott §i Agostino, 2006. Categoriile din care trebuia ales 
erau prietenele, mama, partenerul sau sotul, mass-media, fratii §i surorile, fetele ín 
general, celebritátile, báietii ín general §i tatál. Corelatia IDV cu alegerea „prietenele“ 
era r = -0,87***; cu „báietii ín general“, r = 0,74** (n = 10). (Prin amabilitatea 
Mariekei de Mooij.) Vezi §i capitolele 5 §i 7. 

34. Corelatiiíe erau r = -0,75*** pentru.60 de tári §i -0,64*** pentru 30 de limbi. 
Din Kashima §i Kashima, 1998; Cultures Consequences , 2001, p. 233. Intr-un studiu 
complementar, Kashima §i Kashima, 2003, arátau cá, pentru tárile ín care pronumele 
este omis, relatia dintre IDV §i bogátie era mai slabá, dar relatia dintre IDV §i latitu- 
dinea geograficá (clima) era mai putemicá. 

35. Habib, 1995, p. 102. 

36. Hsu, 1971, pp. 23^44. In titlul articolului sáu, notiunea era numitá jen, o tran- 
scriere mai veche a aceluia§i sunet chinez. 

37. Markus §i Kitayama, 1991. 

38. R. Bond §i Smith, 1996; Cultures Consequences, 2001, p. 232. R. Bond §i 
Smith au íntrepríns §i ei o analizá longitudinalá a datelor americane, care aráta cá 
aceastá conformare a scázut din anii ’50 incoace. 

39. Corelatia era r = 0,64***. Relatia dintre punctajele pentru personalitate §i dimen- 
siunile cultúrale e analizatá ín Hofstede §i McCrae, 2004. 

40. Matsumoto, 1989; Cultures Consequences, 2001, p. 232. 

41. Levine §i Norenzayan, 1999; Cultures Consequences, 2001, p. 233. 
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42. De Mooij, 2004; Cultures Consequences, 2001, pp. 241-242. 

43. Humana, 1992; OECD, 1992; Cultures Consequences, 2001, pp. 242-243. 

44. Westbrook §i Legge, 1993; Westbrook, Legge §i Pennay, 1993. 

45. Cultures Consequences , 2001, p. 240. 

46. Earley, 1989, pp. 565-581. 

47. Vezi capitolul 2, nota 18. 

48. Eurobarometru Flash 241, 2008: „Societatea informatizatá privitá de cetátenii 
din UE“, 26 de tari. Procentajele celor care (aproape) niciodatá nu acceseazá intemetul 
pentru uz personal, nici la serviciu, nici acasá: IDV mic explica 20% din diferente; MAS 
mare (vezi capitolul 5) explica alte 15%. Diferentele dintre tari in privinta folosirii 
aplicatiilor TIC se explica in primul ránd prin IDV mare: cumpárarea de produse sau 
servicii 38%, completarea de formulare pentru administraba publica 36%, sistemul 
bancar 31%, e-mail pentru uz personal 31%. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

49. Eurobarometru Flash 241, 2008: „Societatea informatizatá privitá de cetátenii 
din UE“, 26 de tári. Procentajele celor care sunt cu totul de acord cá oamenii care nu 
folosesc intemetul au mai mult timp pentru ei, familie §i prieteni: IDV mic explicá 
27% din diferentele dintre tári. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

50. Dintr-o lucrare a lui Alffed J. Kraemer, Cultural aspects ofínter cultural training , 
prezentatá la Congresul International de Psihologie Aplicatá, München, august 1978. 

51. Afirmatie demonstratá empiric in Pedersen §i Thomsen, 1997. 

52. Cultures Consequences, 2001, p. 247. 

53. Humana, 1992; Cultures Consequences, 2001, pp. 247-248. 

54. Versiunea englezá a textului in Harding §i Phillips, 1986, p. 86. 

55. Stoetzel, 1983, p. 78; Cultures Consequences, 2001, p. 275, nota 31. Corelatia 
rangurilor p íntre raportul libertate/egalitate §i IDV era de 0,84**; intre raportul liber- 
tate/egalitate §i DIP, de aproximativ zero. 

56. Maslow, 1970. 


57. Punctajele IBM ale aborigenilor erau: DIP = 80, IDV = 89, MAS = 22, EVI = 128 
§i OTL = -10. Vezi Cultures Consequences, 2001, p. 501. 

58. Pentru tárile din e§antionul IBM, corelatia dintre IDV §i VNB pe cap de locuitor 


era r = 0,85*** in 1970; 0,79*** in 1980; 0,74*** in 1990; 0,72*** in 2000. Pentru 


setul total de tári din tabelul 4.1, era 0,59*** in 2000. 


59. Pentru 91 de tári, VNB pe cap de locuitor din 1970 se córela cu cel din 1980 
(r = 0,93***); cu cel din 1990 (0,89***); cu cel din 2000 (0,80***); cu cel din 2007 
(0,76***). 

60. Baza de date IBM a permis másurarea evolutiei individualismului intr-o peri- 
oadá de patru ani, din 1968 páná in 1972. Dintre cele 20 de tári studiate, 19 deveniserá 
mai bógate, iar in tóate crescuse individualismul. Singura tará din acest set care deve- 
nise mai sáracá, Pakistanul, s-a deplasat u§or cátre colectivism. 


Capitolul 5 

1. De exemplu, Mead, 1962 [1950]. 

2. Costa, Terraciano §i McCrae (2001) au comparat punctajele medii „Big Five“ 
pentru femei §i bárbati in 26 de culturi. Ei au constatat diferente de gen considerabile 
in cadrul culturilor. Femeile §i-au acordat un punctaj mai mare in tóate aspectele care 
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tin de I (instabilitate psihicá) §i A (amabilitate), iar la celelalte dimensiuni ale perso- 
nalitátii punctajele femeilor au fost mai man pentru únele aspecte: cáldurá, sociabilitate, 
emotii pozitive §i deschidere fatá de frumos. Bárbatii §i-au acordat un punctaj mai 
mare pentru aspecte cum sunt asertivitatea, cáutarea senzatiilor tari §i deschidere la 
ideile noi. 

3. Cultures Consequences, 2001. p. 280, dupa Broverman, Vogel, Broverman, 
Clarkson §i Rosenkrantz, 1972. 

4. Hofstede et al., 1998. 

5. Conform testului de semnificatie, acesta e o dovadá putemicá in sprijinul vali- 
ditátii dimensiunii - la nivelul de 0,05 (test „one-taiIed“). 

6. Culture ’s Consequences , 2001, p. 265. Corelatia pentru 23 de tari a fost 
r = 0,53**. 

7. Ancheta asupra Valorilor Chineze§ti a lui Bond in 23 de tari a generat o dimen- 
siune „inimá buná“ corelatá cu MAS. Studentii din tárile masculine au pus accentul pe 
rábdare, bunávointá §i blándete; cei din tárile feminine, pe patriotism §i dreptate. 
Aceste asocieri sunt surprinzátoare, ne-am fi a§teptat ca polii sá fie inversati. Geert a 
bánuit mereu cá in procesarea datelor s-a pierdut un minus. Dacá analiza a fost 
corectá, trebuie sá interpretám acest rezultat ca un exemplu pentru diferenta dintre ce 
dorim §i ce e de dorit, despre care am vorbit in capitolul 2. 

8. Pentru cele 48 de tári, corelatia intre MAS §i asertivitatea „a§a cum este“ a fost 
r = 0,30*, iar intre MAS §i asertivitatea „a§a cum este“ plus asertivitatea „a§a cum ar 
trebui sá fie“, R = 0,43***, ambele corelatii fiind pozitive. Acest fapt e remarcabil, 
deoarece asertivitatea „a§a cum este“ §i „a§a cum ar trebui sá fie“ erau semnificativ 
corelate intre ele negativ: -0,33*. 

9. Íntr-o comparare cu alte dimensiuni GLOBE, orientarea cátre oameni „a§a cum 
este“ era putemic corelatá cu o combinafie de asertivitate micá §i distantá micá fatá de 
putere „a§a cum este“. Nu era o dimensiune independentá. Nici orientarea cátre oameni 
„a§a cum ar trebui sá fie“ nu era o dimensiune independentá: era putemic corelatá cu 
slaba evitare a incertitudinii, colectivism institutional mic §i distantá micá fatá de 
putere, tóate „a§a cum ar trebui sá fie“. 

10. Cultures Consequences , 2001, p. 266. Corelatia cuIDV §i MAS era i? = 0,86***. 

11. Bem, 1975, p. 636. 

12. Procentajul femeilor din studiul IBM a variat de la 4,0 in Pakistán la 16,2 in 
Finlanda. In Cultures Consequences, 2001, p. 286, punctajele MAS au fost recalculate, 
mentinánd constant procentajul femeilor pentru tóate tárile. Efectul asupra punctajelor 
a fost minim, deoarece inserí procentajele femeilor erau corelate cu feminitatea. 

13. Gray, 1993. Datorám aceastá observatie Mariekei de Mooij. 

14. Lynn, 1991; Van de Vliert, 1998, tabelul 7.2; Cultures Consequences , 2001, p. 308. 

15. Pe baza datelor din Culture’s Consequences, 2001, pp. 289-291. 

16. Stevens, 1973; González, 1982; Culture’s Consequences, 2001, p. 309. 

17. Pe baza datelor din Etcoff, Orbach, Scott §i Agostino, 2006. Corelatia MAS cu 
alegerea „tatál“ era r - -0,79**; cu „mama“, r = -0,75** (n = 10). La regresia pas cu 
pas, MAS explica 57% din varianta pentru „mamá“; MAS impreuná cu DIP explica 
76%. Corelatia MAS cu alegerea „media“ era r = 0,88***; cu „celebritáti“, r = -0,62* 
(n = 10). (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) Vezi §i capitolele 4 §i 7. 
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18. Eurobarometru Flash 247. 2008. Pentru 18 tari cu VNB pe cap de locuitor de 
peste 19 000 de euro, in 2007. MAS mare explica 24% din diferentele de procentaj 
pentru familiile ín care un párinte lucreazá cu norma íntreagá, iar celálalt are grijá tot 
timpul de copii. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

19. Van Rossum, 1998; Cultures Consequences, 2001, p. 300. 

20. Cultures Consequences, 2001, p. 302. 

21. Hofstede, 1996b; Cultures Consequences, 2001, p. 302. 

22. Mead, 1962 [1950], pp. 271 §i urm. 

23. Cultures Consequences, 2001, p. 309. 

24. Din prezentarea intr-o bro§urá KLM oferitá la un zbor transatlantic ín timpul 
cáruia a fost difuzat filmul. Lucas e un film din 1986 despre adolescentii americani, 
regizat de David Seltzer. 

25. Aceastá sectiune se bazeazá in mare parte pe Hofstede et al., 1998, capitolul 
10 („Comparative Studies of Sexual Behavior“). 

26. Hofstede, Neuyen, Ohayv §i Sanders, 1990. Vezi §i capitolul 8. 

27. Pryor, Desouza, Fitness, Hutz, Kumpf, Lubbert, Pesonen §i Erber, 1997, p. 526. 

28. Cultures Consequences, 2001, p. 325; Ross, 1989. 

29. Dr. Jan A.C. de Kock van Leeuwen, comunicarea personalá. 

30. Ca ín bestsellerul american In Search of Excellence (Peters §i Waterman, 1982). 

31. Diferenía intre cele douá tipuri de etos nu e un fenomen recent. Lordul Robert 
Badén Powell (1857-1941), fondatorul mi§cárii intemationale de cerceta§i, a scris o 
caríe pentru Rover Scouts (cerceta§ii hoinari, báieti de peste 16 ani) intitulatá Hoiná- 
rind spre succes. Traducerea ei ín olandezá, datánd din ani i ’20, e intitulatá Zwei'vend 
op de weg naar levensgeluk (.Hoinárind pe drumul spre fericiré). Pentru traducátorii 
olandezi, „succes“ nu era un scop care sá-i atragá pe tineri. In olandezá, cuvántul are 
un iz de superficialitate. Nici un líder al tinerilor nu 1-ar prezenta ca pe scopul principal 
in viatá. 

32. Sandemose, 1938. 

33. Cohén, 1973. 

34. Lasch, 1980, p. 117. 

35. Hastings §i Hastings, 1980; Cultures Consequences, 2001, p. 303. E§antioanele 
au fost destul de mari: aproximativ 1 500 pe tará. Hastings §i Hastings nu au fumizat 
nici o informatie privind distributia repondentilor pe genuri, dar presupunem cá a fost 
jumátate-jumátate pentru tóate cele cinci tári. In fotografía cu bátaia, actorii erau in 
mod ciar báieti. 

9 

36. Corelatie r = 0,97**. 

37. Ryback, Sanders, Lorentz §i Koestenblatt, 1980; Cultures Consequences, 2001, 
p. 301. 

38. Cooper §i Cooper, 1982, p. 80. 

39. Verhulst, Achenbach, Ferdinand §i Kasius, 1993; Cultures Consequences, 2001, 
pp. 303-304. 

40. Autorul american Christopher Lasch a numit acest lucru „cultura narcisismului“ 
(Lasch, 1980). 
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41. OECD. 1995; Hofstede et al., 1998, tabelul 5.2; Culture’s Consequences , 2001. 
p. 304. Pentru §apte tari §i grupuri de limbi, procentajele celor care s-au autoevaluat 
cu „excelent“ se corelau cu MAS p = 0,71*. 

42. Cultures Consequences, 2001, p. 304. 

43. Witkin, 1977, p. 85; Witkin §i Goodenough, 1977, p. 682. 

44. Un studiu care compara douá tari masculine cu alte douá mai putin masculine 
e cel al lui Kühnen, Hannover, Roeder, Shah, Schubert, Upmeyer §i Zakaria (2001). 
Autorii atribuie in mod gre$it diferentele gásite dimensiunii individualism-colectivism. 

45. Cultures Consequences, 2001, pp 310-311; de Mooij §i Hofstede, 2002; de 
Mooij, 2004. 

46. Tannen, 1992. 

47. Eurobarometru Flash 241, 2008: „Societatea informatizatá privitá de cetátenii 
din UE“. Accesarea intemetului pentru uz personal de cátevaori pe zi (in ultímele 3 luni) 
ín 26 de tari: MAS mic explica 20%; IDV mare, alte 17%. Pentru cele 19 tari bógate, 
doar MAS mic e semniñcativ, explicánd 36% din diferentele dintre tari. (Prin ama- 
bilitatea Mariekei de Mooij.) 

48. Fleishman, Harris §i Burtt, 1955; Blake §i Mouton, 1964. 

49. Philippe d’Iribame considera cá nevoia de consens e o caracteristicá esentialá 
a managementului in uzina olandezá pe care a studiat-o. Vezi d’Iribame, 1989, pp. 234 
§i urm. 

50. D’Iribame (1989, p. 144) prezintá aceste contráete ca pe o caracteristicá única 

a scenei relatiilor din industria americana. 

» 
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51. In legáturá cu acest simt al másurii in Franca, vezi d’Iribame, 1989, pp. 31 §i 60-61. 

52. Cultures Consequences, 2001, pp. 290, 317. 

53. Citat de William F. Whyte ín Webber (ed.), 1969, p. 31. 

54. Cultures Consequences, 2001, p. 317. 

55. Statham, 1987. 

56. Cultures Consequences, 2001, pp. 307-308. 

57. Herzberg, 1966. 

58. Cultures Consequences, 2001, pp. 315-316. 

59. Human Development Report 2006, tabelul 4. 

60. Corelatiile erau r - 0,93*** pentru procentajele de analfabep functionali, 0,72** 
pentru procentajele de oameni sáraci §i 0,64** pentru procentajele celor care cantiga 
mai putin de jumátate din venitul median. 

61. Diderot, 1982 [1780], pp.124-125. 

62. Eurobarometru, 1990; Cultures Consequences , 2001, pp. 318-319. Corelatia 
cu MAS in 11 tari (excluzánd Luxemburg) era de -0,63*. 

63. Studiul Valorilor Europene: Stoetzel, 1983, p. 37. Coeficientul de corelatie a ran- 
gurilor intre indícele de permisivitate §i MAS era p = -0,83**. 

64. Raportul Eurobarometru asupra „Rasismului §i xenofobiei ín Europa", 1997. 
Corelatia cu MAS era de -0,72**. 

65. Eurobarometru 69.1, 2008. Valorile erau democratia, egalitatea, drepturile omu- 
lui, libertatea individúala, pacea, religia, respectul fatá de viata umaná, respectul fatá de 
alte culturi, statul de drept, soliaaritatea, succesul personal, toleranta. Pentru diferentele 
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dintre tari in frecventa cu care oamenii au ales ,,respectul fata de alte culturi“, IDV 
explica 30%, MAS (mic) alte 23%. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

66. Site-ul PNUD. In 2000, contribuya SUA a fost de 0,10%. O parte din creyere 
s-a datorat proiectelor din Irak §i Afghanistan. 

67. Pentru 20 de tari donatoare, corelatia dintre MAS §i ajutorul acordat (in pro- 
cente din VNB, in 2000) a fost de -0,75***. 

68. Pentru 21 de tari donatoare, corelatia dintre MAS §i IAD a fost de -0,46*. Date 
din Foreign Policy , 2003. 

69. Cultures Consequences , 2001, p. 271. 

70. O pledoarie pentru nevoia de a limita cre§terea e facutá in Schumacher, 1973. 

71. Cultures Consequences , 2001, p. 321. Corelatiile rangurilor in 26 de tari pentru 
MAS au fost: cu „centrul“ p = 0,59**, cu „stánga“ p = -0,36*. 

72. Lammers, 1989, p. 43. 

73. Human Development Report 2006, tabelele 25 §i 29. 

74. Prima corelatie a raportului catolic/protestant este cu evitarea incertitudinii; 
vezi capitolul 5 §i Cultures Consequences, 2001, p. 200. 

75. Cooper §i Cooper, 1982, p. 97. 

76. Verweij, 1998; Verweij, Ester §i Nauta, 1997; Cultures Consequences, 2001, p. 327. 

77. Matei 22:37-40. 

78. Stoetzel, 1983, pp. 98-101. 

79. Halman §i Petterson, 1996. 

80. The Economist, 22 iunie, 1996. Corelatia cu MAS este de -0.60**. MAS mic 
explica 36% din variantá; MAS mic ímpreuná cu DIP mic explica 57%. 

81. Levine, Norenzayan §i Philbrick, 2001; Hofstede, 2001b. Corelatia rangurilor 
cu MAS este p = -0,36*. 

82. Walter, 1990, p. 87. 

83. Stoetzel, 1983, p. 92. 

84. Cítatele sunt din versiunea autorizatá a Societátii Biblice Britanice (1954). 

85. Din H. Samsonowicz, „Die Bedeutung des Grosshandels fiir die Entwicklung 
der polnischen Kultur bis zum Beginn des 16. Jahrhunderts“, in Studia Historiae 
Económica, 5, 1970, pp. 92 §i urm., citat in Schildhauer, 1985, p. 107. 

86. Erasmus, 2001 [1524], pp. 174-181. 

87. Haley, 1988, pp. 39 §i 110-111. 

88. Schama, 1987, pp. 404, 541 §i 240. 

89. Un curs francez despre identitáti colective, editat de Michaud (1978, p. 75), 
vorbea despre „imaginea femininá a Frantei“. 

90. Cultures Consequences, 2001, p. 331. 

91. Levinson, 1977, p. 763. 

92. Din 2004 páná in 2015 se a§teaptá ca populada tárilor bógate sá creascá in 
medie cu 0,5% pe an, iar cea a tárilor sárace cu 1,7% pe an (Human Development 
Report 2006, tabelul 5). 

93. ín tárile bógate, in perioada 1995-2000, rata fertilitátii a fost semnificativ core- 
lata negativ in primul ránd cu evitarea incertitudinii; ín perioada 2000-2005, in primul 
ránd cu individualismul (Human Development Report, 2002 and 2006). 

94. Hudson §i den Boer, 2004. 
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Capitolul 6 

1. Comunicare personalá. 

2. Lawrence, 1980, p. 133. 

3. Termenul a apárut prima data in Cyert si March, 1963, pp. 118 §i urm. 

4. Webster ’s New World Dictionaiy of the American Language. Coiiege Edition 
1964. 

5. Corelatia rangurilor a fost p = 0,73***. Lynn, 1971; Cultures Consequences, 
2001, pp. 155-156 §i 188. 

6. Wikipedia, 2008. 

7. Costa §i McCrae, NEO-PI-R. Coeficientii de corelatie au fost: EVI cu instabilitatea 
psihicá r = 0,58**; EVI plus MAS, R = 0,74***; EVI cu amabilitatea r = -0.55**. 
Sursa: Hofstede §i McCrae. 2004. 

8. Cultures Consequences , 2001, p. 199. 

9. Pentm 48 de tari, corelatia dintre EVI §i evitarea incertitudinii „a§a cum este“ 
(GLOBE) a fost r - -0,61 ***, iar dintre EVI §i evitarea incertitudinii „a§a cum ar trebui 
sá fie“ (GLOBE) a fost r = +0,37*; corelatia dintre evitarea incertitudinii „a§a cum 
este“ §i „a§a cum ar trebui sá fie“ (GLOBE) a fost r = -0,70***. 

10. La regresia pas cu pas pentru cele 48 de tari, evitarea incertitudinii „a§a cum este“ 
(GLOBE) explica 36% din EVI, adáugánd orientarea catre oameni „a§a cum este“ se 
ajunge la 48%, iar adáugánd §i asertivitatea „a§a cum ar trebui sá fie“ se ajunge la 51%. 

11. Corelatia dintre evitarea incertitudinii „a§a cum ar trebui sá fie“ (GLOBE) §i 
DIP era r = -r0,702***, dintre evitarea incertitudinii „a§a cum ar trebui sá fie“ (GLOBE) 
§i IDV, 0,698***, iar corelatia dintre evitarea incertitudinii „a§a cum ar trebui sá fie“ 
(GLOBE) §i EVI era +0,37**. Íntre EVI §i distanta fatá de putere „a§a cum este“ 
(GLOBE) r = 0,50***, iar íntre EVI §i distanta fatá de putere „a§a cum ar trebui sá fie“ 
(GLOBE),-0.31*. 

12. La regresia pas cu pas pentru cele 48 de tári, 48% din evitarea incertitudinii 
„a§a cum este“ (GLOBE) a fost explicatá de DIP, adáugánd IDV se ajunge la 56%, iar 
adáugánd §i EVI se ajunge la 59%. 

13. S-a facut o verificare in care au fost calcúlate punctajele EVI pe tará eliminánd 
efectul várstei. Aceasta a arátat cá, dacá se estima o várstá medie constantá, diferentele 
dintre tári rámáneau foarte asemánátoare celor din tabelul 5.1. Vezi Culture ’s Consequen¬ 
ces, 2001, pp. 184-85. 

14. Comunicare personalá. 

15. Douglas, 1966. 

16. Kashima §i Kashima, 1998. Pentm 52 de tári, corelatia dintre EVI §i existenta 
a mai mult de un pronume pentru persoana a doua era r = 0.43**. 

17. Cultures Consequences, 2001, pp. 157 §i 191. Corelatia rangurilor pentru 19 tári 
bógate era p = -0.71***. 

18. Eurobarometru Standard 69, 2008 - „Loarte multumit de viata pe care o duc“: 
pentm 26 de tári, VNB pe cap de locuitor explica 44% din diferente; pentm 19 tári bógate, 
EVI mic explica 43%, MAS mic alte 24%, un VNB pe cap de locuitor mare alte 9%. 
Eurobarometru Flash 247, 2008 - „Foarte multumit de viata mea de familie“: pentm 25 
de tári, VNB pe cap de locuitor explica 64% din diferente; pentru 18 tári bógate, VNB 
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pe cap de locuitor mare explica 59%, EVI mic alte 14%. (Prin amabilitatea Mariekei 
de Mooij.) 

19. Eurobarometru Flash 247. 2008 - ..Dificultadle lega te de cre§terea copiilor 44 - 
pentru 25 de tari, corelatia cu VNB pe cap de locuitor a fost r = 0,66***; pentru 18 tari 
bógate, corelatia cu VNB pe cap de locuitor a fost r = -0.54*, iar cu EVI r = 0,52*. 
(Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

20. Ancheta Mondialá asupra Valorilor, 1995-2004. Pentru 47 de tari: corelatia 
intre EVI §i procentajele celor care se simt „foarte sánáto§i“ a fost r = 0,60***. 

21. Payer, 1989. 

22. Meeuwesen, van den Brink-Muinen §i Hofstede, 2009. Studiul a folosit ínre- 
gistrári video ale interactiilor dintre 307 medici generalizó §i 5 820 de pacienti din 
Belgia, Estonia, Germania, Marea Britanie, Olanda, Polonia, Romanía, Spania, Suedia 
Zi Elvetia. 

23. Human Development Report 1999, tabelul 9. Corelatia rangurilor pentru asis¬ 
tente medicale/medic $i EVI a fost p = -0,54***. 

24. Bazat pe Veenhoven, 1993. Vezi Cultures Consequences , 2001, p. 158. Core¬ 
latia pentru 21 de tari a fost r = -0,64**. 

25. Corelatia EVI cu dispersia fericirii in 26 de tari este de 0,50**. ín Cultures 
Consequences , 2001, la p. 158 se vorbe$te in mod gre§it de o corelatie negativa, dar 
interpretarea e corectá. 

26. Ancheta Mondialá asupra Valorilor, 1995-2004. Pentru 50 de tari, EVI §i procen¬ 
tajele la „nu foarte fericit“ sunt corelate (r = 0,47***). EVI $i procentajele la „foarte 
fericif 4 ( r = -0,30*). 

27. Smith, 2004. Dátele proveneau din sectiunea „A$a cum este 44 a studiului GLOBE. 
Corelatia dintre nivelul total al punctajelor $i EVI era r = -0,68**. 

28. Stroebe, 1976, pp. 509-511. 

29. De exemplu, lucrárile lui Pierre Bourdieu cítate ín capitolele precedente. 

30. Culture’s Consequences , 2001, p. 163. Studiile au fost efectúate de Chandler, 
Shama, Wolf $i Planchard (1981) $i de Yan $i Gaier (1994), $i au folosit o scará ame¬ 
ricana, Multidimensional „Multi-attribution Causality Scale 44 (MMCS). Rezultatele pu- 
teau fi puse pe seama capacitáfii §i efortului depus (intem), contextului (sau sarcinii) §i 
norocului (extern). Ín ciuda numárului mic de tari, tendinta relativa de a pune re¬ 
zultatele pe seama capacitátii era semnificativ corelatá negativ cu EVÍ (cu dátele din 
Chandler et al ., r = -0,87*, cu cele din Yan $i Gaier, r = -0,91*). 

31. De Mooij, 2004, 2010; Culture’s Consequences , 2001, p. 170; de Mooij $i Hof¬ 
stede, 2002. 

32. Eurobarometru special 298: „Protectia consumatorului pe piafa intemetului 44 , 
2008. Pentru 19 tári prospere, EVI explica 48% din diferente. (Prin amabilitatea Mariekei 
de Mooij.) 

33. Gert Jan Hofstede (2001) a analizat dátele Báncii Mondiale pentru anii in care 
au apárut pe piatá telefoanele mobile $i a gásit o relatie putemicá cu evitarea incer- 
titudinii, care a scázut in timp, pe másurá ce telefoanele mobile au devenit un lucru 
común ín tóate tárile. 

5 

34. Eurobarometru Flash 241, „Societatea informatizatá privitá de cetátenii din 
UE“, 2008. Procentajele celor fará acces la internet in 19 tári prospere ale UE: 61% din 
diferentele dintre tári erau explícate de EVI. (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 
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35. Eurobarometru Flash 243, „0pinia consumatorilor despre schimbarea fumi- 
zorului de servicii“, 2009. Diferentele intre 19 tari prospere din UE: EVI mic explica 
46%, MAS mic alte 19%, IDV mare alte 10% - impreuná 75%. (Prin amabilitatea 
Mariekei de Mooij.) 

36. Eurobarometru Special 298: „Protecpa consumatorului pe piata intemetului“, 
2008. Pentru 19 tari prospere, EVI explica 36% din diferente, IDV alte 22%. (Prin ama¬ 
bilitatea Mariekei de Mooij.) 

37. De Mooij, 2004, p. 154. 

38. Eurobarometru Flash 247, 2008. Procentajele celor cárora li se pare foarte sau 
destul de „greu sá gáseascá echilibrul optim muncá §i viata privatá“. Pentru 25 de tari, 
EVI mare explica 42% din diferente. Pentru 18 tari bógate, IEI mare explica 53%. Con¬ 
vergerá bogáfiei facea ca variabila explicativa mai importantá sá deviná cultura ca 
variabilá! (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

39. D’Iribame, 1989, pp. 26 §i 76. 

40. Cultures Consequences, 2001, pp. 190 §i 192. 

41. Horovitz, 1980. 

42. Cultures Consequences , 2001, p. 167; Shane, 1993. 

43. Cultures Consequences, 2001, p. 166; Shane, Venkataraman §i Macmillan, 1995. 

44. D’Iribame, 1998. 

45. Wildeman, Hofstede, Noorderhaven, Thurik, Verhoeven §i Wennekers, 1999; 
Cultures Consequences , 2001, p.165. Pentru o tara, Marea Britanie, un studiu lon¬ 
gitudinal a demonstrat cá oamenii care §i-au inceput propria lor afacere au devenit mai 
multumiti de viata lor decát cei angajati de alfii. Macar pentru acesia, efortul de a 
deveni antreprenori a meritat (Blanchflower §i Oswald, 1998). 

46. Cultures Consequences, 2001, pp. 163-165 §i 192. Coeficientul de corelatie a 
rangurilor dintre EVI $i punctajele lui McClelland din 1925 pentru nevoia de implinire 
este p = -0,64***; coeficientul corelatiei múltiple a nevoii de implinire cu EVI §i MAS 
este R = 0.73***. Ierarhia tárilor din 1950 nu aratá nici o corelatie cu vreunul dintre 

'9 9 

indicii IBM, §i nici cu ierarhia din 1925 a acelora§i tari. O explicatie plauzibilá este 
cá numai pove§tile din 1925 semánau cu basmele populare ale antropologilor cárora 
McClelland a incercat sá le gáseascá echivalentul. ín 1950, dupá al Doilea Rázboi 
Mondial, comunicarea intemationalá crescuse spectaculos, iar cártile pentru copii din 
aceastá perioadá contineau pesemne mai curánd ideile inovatoare ale educatorilor 
decát vechile traditii. 

9 

47. íntre punctajele lui McClelland pentru „nevoia de apartenentá“ din 1925 §i IDV 
exista o corelatie pozitivá (r = 0,48**), arátánd cá apartenenta e mai importantá dacá 
relatiile nu sunt predeterminate de structura socialá. Punctajele pentru „nevoia de 
putere“ din 1925 §i punctajele pentru tóate cele trei nevoi din 1950 nu au dat vreo 
corelatie semnificativá nici cu indicii IBM, nici cu VNB pe cap de locuitor; vezi Culture ’s 
Consequences , 2001, p. 192. 

48. Dátele sunt din Djankov, La Porta, López de Silanes §i Shleifer, 2003, §i au fost 
obtinute prin amabilitatea profesorului Erhard Blankenburg de la Universitatea Liberá 
din Amsterdam. Pentru cele 67 de tári am gásit o corelatie a rangurilor de 0,42 pentru 
durata de incasare a cecurilor, de 0,40 pentru evacuarea chiria§ilor §i de 0,47 pentru 
durata medie a celor douá proceduri (tóate sub nivelul de 0,001). 



49. Almond §i Verba, 1963. 

50. ín Hofstede, 1994a, capitolul 11, Geert a publicat un studiu de caz din viata 
reala „Confruntare in catedralá“, bazat pe un eveniment din 1972 petrecut intr-un gim- 
naziu din Lausanne, Elvetia, in care Gert Jan a fost implicat ca elev. ín timpul unei 
ceremonii solemne, un alt elev, strálucit §i cá§tigátor de premii, i§i folose§te ocazia de 
a tiñe un discurs pentru a critica sistemul de invátámánt. Institutia e profund §ocatá, 
iar cazul ia amploare. 

51. Culture ’s Consequences, 2001, p. 172. 

52. Eurobarometrul Tineri europeni, 2007- „Ati facut ceva din.Pentru 19 tari, 
EVI era corelat cu „am semnat o petitie“ (r = -0,54**) §i cu „am luat parte la o de¬ 
monstrare publicá“ (r = 0,41*). (Prin amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

53. Aberbach §i Putnam, 1977; Cultures Consequences , 2001, p. 173. 

54. Bazat pe date din Ancheta Mondialá asupra Valorilor §i Eurobarometru 1994; 
Vezi Cultures Consequences , 2001, pp. 171 §i 174. 

55. Comunicare personalá. 

56. Levine, Norenzayan ¡>i Philbrick, 2001; Hofstede, 2001b. Corelatia rangurilor 
cu EVI era p = 0,59**. 

57. Cultures Consequences, 2001, p. 172 §iNRC Handelsblad, 28 septembrie 2001. 
Contrar celor mentionate in Cultures Consequences, in Austria nu exista obligativitatea 
de a avea asupra ta actul de identitate; in Olanda, ea a fost reintrodusá in 2005. Aceasta 
face sá scadá corelatia la 0,75**. 

58. Cultures Consequences, 2001, p. 129. 

59. Georges Brassens: La mauvaise réputation; Pierre Chastellain: La recherche 
infinie; Catherine Leforestier: Normal; Henri Tachan: Serpents á sornettes. 

60. Corelatia dintre bogátie §i IPC era r = 0,85***. Tari bógate erau considérate 
cele cu PPC (paritatea puterii de cumpárare) pe cap de locuitor ín 2005 de peste 13 300 
de dolari americani; tárile „curate“ erau cele pentru care IPC ín 2008 era de peste 5,0. 
Sárace, insá considérate mai „curate“ decát media, erau Chile, Uruguay, Malaezia §i 
Costa Rica. Bógate, insá considérate mai corupte decát media, erau Italia, Grecia, Li- 
tuania, Polonia §i Argentina. 

61. Tari cu PPC pe cap de locuitor de peste 18 000 de dolari americani, ín 2005. 
Coeficient de corelatie r = 0,73***. 

62. Din cauza diferentelor mari íntre exportatorii bogati §i cei sáraci, am folosit 
corelatia rangurilor. Pentru 22 de tari, coeficientii de corelatie a rangurilor (Spearman) 
pentru IPM din 2008 cu PPC pe cap de locuitor din 2005 este p = 0,79***; iar cu DIP 
este p = -0,72***. Bogátia explica 64% din diferentele in IPM, bogátia plus DIP 
explica 76%. 

63. Comunicare personalá din partea lui „Anneke“ §i a párintilor ei. 

64. Una dintre exceptii a fost Bruno Kreisky, liderul partidului socialist majoritar, 

A 

care, timp de multi ani, a fost cancelar (prim-ministru). In mod paradoxal, Kreisky s-a 
bucurat de o imensá popularitate in rándul unor largi grupuri din populada austríaca. 

65. Cultures Consequences, 2001, pp.175 §i 196. 

66. Cultures Consequences, 2001, p. 200. 

67. Paul Schnabel ín NRC Handelsblad, 23 decembrie 1989. 
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68. Conform lui Joseph Campbell, religia i§i are rádácinile ín §tiintá. Religiile lumii 
de azi reflecta nivelul §tiintei din momentul cánd au luat fiintá, cu mii de ani in urmá. 
(Campbell. 1988 [1972], p. 90). 

69. Deductia: rationament care pome§te de la un principiu cunoscut conduce la o con- 
cluzie lógica. Inductia : se ajunge la o concluzie generala pomind de la fapte particulare. 

70. Observatii íacute de Marieke de Mooij intr-o conferintá, ,,The Reflection of 
Valúes of National Culture in Literature“, septembrie 2000. 

71. Cultures Consequences . 2001. p. 201. 

72. Lynn, 1975 §i Cultures Consequences , 2001,p. 182. Lynnacalculatpunctajele 
pentru 1935, 1950, 1955, 1960. 1965 §i 1970; dátele pentru 1940 §i 1945 lipseau din 
cauza celui de-al Doilea Rázboi Mondial. 


Capitoluí 7 

1. Cao, 1980 [1760], Vol. 3, p. 69. 

2. Chinese Culture Connection, 1987. 

3. Pentru tóate cele 23 de tari, noua dimensiune se córela cu cre§terea económica din 
perioada 1965-1985, r = 0,64**; cu cre§terea económica din 1985-1995, r = 0,70***. 
Vezi Hofstede §i Bond, 1988 §i Cultures Consequences , 2001, p. 367. 

4. Aceasta dezminte o critica adusá de Fang (2003), care, dináuntrul culturii chi- 
neze, afirma cá felul in care combinám aceste valori intr-una singurá nu are sens pen¬ 
tru chinezi. Dupa cum aráta Geert in Culture’s Consequences , 2001, p. 17, eco-logica 
diferá de lógica individúala: „0 idee pe care antropologii au sustinut-o dintotdeauna 
este cá aspecte ale vietii sociale care par a nu avea legáturá intre ele de fapt au“ (Harris, 
1981, p. 8). 

5. Michael Bond spusese mai devreme despre polul pozitiv cá este un „dinamism 
de tip confucianist“. In Hofstede §i Bond, 1988, dimensiunea a fost numitá „dinamism 
confucianist“. íntrucát punctajele pe tári au fost adúnate de pe tóate continentele, in 
mare parte de la repondenti care nu auziserá niciodatá de Confucius, in urmátoarea sa 
carte, Geert a ales o denumire care se referea la natura valorilor implicate, iar nu la 
originea chestionarului. 

6. ín anii ’80, comunicarea intre universitátile chineze §i cercetátorii occidentali 
era incá anevoioasá, iar dátele pentru China au sosit abia dupá ce punctajele pentru 
celelalte tári fiiseserá deja introduse intr-o scará de la 0 la 100. Aceasta explicá punc- 
tajul de 118 pentru China. 

7. Modulul Anchetei asupra Valorilor 1994 includea patru teme OTL, dar in stu- 
diile-replicá doar douá au generat ráspunsuri consecvente cu cele ale repondentilor 
AVC. De asemenea, am folosit un indice corelat cu OTL, inclinada spre economisire a 
lui Read (1993), pentru a extinde studiul asupra unui numár de tári care nu erau in- 
cluse in AVC. 

8. Elias, 1969, pp. 336-341. 

9. Schneider §i Lysgaard (1953). O anchetá in rándul elevilor de liceu americani 
a arátat cá amánarea recompensei cre§tea odatá cu rangul ocupational al párintilor. 

10. Levine, Sato, Hashimoto §i Verma, 1995; Culture’s Consequences, 2001, p. 360. 
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11. Culture’s Consequences, 2001. pp. 360-361. 

12. Best § i Williams. 1996; Cultures Consequences , 2001. p. 361. 

13. Culture ’s Consequences, 2001, p. 359; Hill §i Romm, 1996. Studiul lor a inclus 
§i mame din Israel, ale cáror ráspunsuri erau undeva íntre cele ale celor douá gnipuri 
austral iene. 

14. Bond §i Wang, 1983, p. 60. 

15. Chew-Lim Fee Yee, Tezá de doctorat, 1997, p. 98. 

16. Li Chi, dintr-o antologie de texte ale discipolilor lui Confucius, datánd de la pe 
anuí 100 i.Cr.; ín Watts, 1979, p. 83. 

17. Wirthlin Worldwide, 1996. 

18. Cultures Consequences , 2001, p. 356. Corelatia cu dátele din AVM 1993 pentru 
11 tari era r = -0,51*. Timpul liber a fost considerat importan! de 68% dintre repon- 
denti in Nigeria §i de 14% in China. 

19. Mamman §i Saffu, 1998. 

20. Vezi capitolul 9 §i Hofstede, Van Deusen, Mueller, Charles §i The Business Goals 
NetWork, 2002, p. 800. Corelatia múltipla pentru 12 tari era R = 0,62*. 

21. Redding, 1990, p. 209. 

22. Hastings §i Hastings, 1981. Corelatia pentru 11 tari era 0,69**. 

23. Yeung §i Tung, 1996. 

24. Pentru cele 19 tari pentru care existau date din 2002, íntre IPM §i OTL corelatia 
era r = -0,67**, tárile cu OTL mare dánd mai des mita. 

25. Hermán Vuijsje, „Twee koffie, twee koekjes“, in NRCHandelsblad , 16 aprilie, 1988. 

26. Cultures Consequences , 2001, p. 363. 

27. Date dintr-un articol de Rob Schoof in NRC Handelsblad , 18 ianuarie 2003, 
care se bazeazá pe informatii ale Centrului International de Studii asupra Penitenciarelor, 
King’s College, Londra. 

28. Campbell, 1988 [1972]. pp. 71-75. 

29. Hastings §i Hastings, 1981; Cultures Consequences, 2001, p. 361. 

30. Worm, 1997, p. 52, citand o caríe din 1939, My Country andmy People, a auto- 
rului chinez Lin Yutang. 

31. Carr, Munro §i Bishop, 1996. 

32. Gao, Ting-Toomey §i Gudykunst, 1996, p. 293. 

33. Kim, 1995, p. 663. 

34. Yukawa Hideki, in Moore, 1967, p. 290. 

35. Minkov (2007) a folosit forma flexumility. Am adáugat litera h pentru a obtine 
adjectivul flexhumble [flexi-modest\. 

36. Corelatia r = -0,65** pentru 22 din cele 23 tari AVC (tóate cu exceptia Tailan- 
dei, pentru care nu erau disponibile dátele AMV). 

37. In noua versiune 2008 a Modulului Anchetei asupra Valorilor (VSM08) am inclus 
atát tema monumentalism, cát §i orientarea pe termen lung, a§teptándu-ne sá se conto- 
peascá íntr-o singurá dimensiune. 

38. Heine, 2003; Minkov, 2007, pp. 164 §i urm. 

39. „Ajutorul dat celorlalti“ aparea inainte de 2005 doar ín AMV. Pentru a fi con- 
secvent, Misho a exclus runda 2005-2008 pentru tóate cele trei teme. Pentru perioada 
1995-2004 a folosit cele mai recente date pentru flecare tema. 
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40. Am urmat metoda lui Misho, pe care a imprumutat-o de la Inglehart: folosirea 
procentajelor acelora care au ales o anumitá pozitie pe scara temelor, nu punctajele 
nationale medii. Conform acestei metode, am folosit extremele pozitive: procentajele 
celor care au ales ,,foarte important“ „foarte mándru“ sau „f oarte asemánátor mie“. 
Motivul adoptárii acestei metode este cá atunci cánd e folositá la e§antioane nationale 
reprezentative pare sá dea rezultatele cu cea mai mare putere de predictie ín raport cu 
numeroase variabile exteme. 

41. Corelatiile dintre aceste teme §i OTL-AVC erau urmátoarele: pentm cumpátare, 
v = 0,53 (p - 0,013, n = 21); pentru mandria nationalá, r = -0,64 (p = 0,002, « = 21); 
pentm ajutoml dat celorlalti, r = -0,70 (p = 0,008, n = 13). 

42. Analízate factorial, cele trei teme au produs un singur factor cu o valoare pro- 
prie de 2,10, explicánd 70% din variante. Influente temelor a fost urmátoarea: ajutoml 
dat celorlalti, 0,94; mandria nationalá, 0,86; cumpátarea la copii, -0,70. Deoarece „aju- 
torul dat celorlalti 4 ' avea cáteva valori lipsá, am folosit regresia liniará la celelalte douá 
variabile pentm a prezice punctajele lipsá ale factorilor. Ambele teme au fost predic- 
tori importanti in regresia pas cu pas, obtinándu-se un R 2 cumulativ de 0,97. Dupá adáu- 
garea punctajelor prezise la cele obtinute din analiza factorialá, am transferat punctajele 
pe o scará de la 0 la 100, inversánd semnul. 

43. Dupá cum am mentionat ín nota 40, Misho a exclus runda 2005-2008. Pentm 
9 tári la care unul sau mai multe punctaje din 1994—2004 lipseau, ínsá existau date din 
2005-2008 - le-am folosit pe acestea din urmá. ín tabelul 7.4 aceste tári sunt márcate 
cu un asterisc (*). 

44. Pentm 21 de cazuri comune, r= 0,72*** (excluzánd Hong Kongul §i Thailanda, 
pentm care dátele lipsá din perioada 1995-2004 au fost ínlocuite cu date din 2005-2008). 

45. Importante traditiei a fost másuratá ín mnda 2005-2008 a AMV la punctul v89, 
care - ca §i celelalte puñete ín aceea§i sectiune - se bazeazá pe studiile lui Shalom 
Schwartz. Punctul v89 e formulat astfel: „Folosind aceastá fi§á, vá mgám sá indicad 
pentm flecare descriere dacá persoana ín cauzá vá seamáná ín mare másurá, vá sea- 
máná, vá seamáná oarecum, nu vá seamáná, nu vá seamáná deloe (alegeti un ráspuns 
pentm flecare descriere): Traditia e impoitantá pentm aceastá persoaná - pentru a res¬ 
pecta obiceiurile transmise de religia sau familia ei.“ Noua noastrá másurá OTL se core- 
leazá cu procentajele repondentilor care au ales „seamáná mult“, r - -0,56*** (n = 37). 
Importante perseverentei e másuratá ín AMV ca o caracteristicá de dorit la copii, ca §i 
„cumpátarea“ ín noul nostm punctaj OTL. Punctul era notat prin A039 ínainte de 2005, 
§i prin vl8 dupá aceea. OTL-AMV se coreleazácuA039, r- 0,49*** (n = 83) §i cu vl8, 
r = 0,49** (n = 41). 

46. Pentm 57 de tári la care Minkov (2007) dá punctaje pentm monumentalism, 
acestea sunt corelate cu OTL-AMV, r - -0,85***. 

47. Pentru 63 de tári comune, corelatiile intre OTL-AMV §i dimensiunile IBM au 
fost: cu DIP, r = 0,05; cu IDV, 0,08; cu MAS, 0,03; cu EVI -0,04. 

48. Pentru 88 de tári comune, corelatia intre OTL-AVM §i avutia nationalá din 2005 
(PPC) a fost r = 0,28** {p = 0,009). 

49. Corelatia rangurilor (Spearman) p = 0,85*** (n = 17). 

50. OTL-AVC se córela cu orientarea spre performantá „ a§a cum ar trebui sá fie 
r = -0,73***. La regresia pas cu pas, a rámas doar aceastá dimensiune. 
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51. OTL-AMV se coreia cu orientarea spreperformantá „ a$a cum ar trebui sáfie", 
r = -0.46**, §i cu colectivismul de grup „a^a cum ar trebui sá fie“, r = -0,49***. 
Regresia pas cu pas a produs rezultate derutante: colectivismul de gmp ,,a§a cum ar 
trebui sáfie“ 22% negativ, adáugánd colectivismul institutional ,,a$a cum este“ 35% 
pozitiv, orientarea cátre oarneni,,a§a cum este“ 47% negativ $i distanta fatá deputere 
„a§a cum este" 51% pozitiv (pe baza unui R 2 ajustat). 

52. Orientarea spre viitor „ a§a cum este“ se córela cu EVI, r = -0.60*** §i cu DIP, 
r = -0,38**. La regresia pas cu pas, EVI explica 34% din variantá, iar EVI plus DIP 
(mic) 40% (pe baza unui i? 2 ajustat). 

53. Orientarea spre viitor ,,a$a cum ar trebui sá fie“ se córela cu DIP, r = 0,47**, 
§i cu OTL-AMV r = -0,33*. La regresia pas cu pas, DIP explica 17% din variantá iar 
DIP plus OTL-AVC (mic) 23% (pe baza unui R 2 ajustat). Pentru 53 de tari, orientarea 
spre viitor ,,a§a cum este “ §i orientarea spre viitor “a$a cum ar trebui sá fie“ erau core- 
late negativ: r = -0,47***. 

54. Vezi Etcoff, Orbach, Scott §i Agostino, 2006. Corelatia OTL-AVM cu „Mama mi-a 
influentat pozitiv sentimentele fatá de mine insámi §i fatá de frumusete“ r = -0,80**; cu 
„Ideile mamei despre frumusete le-au format pe ale mele“ r = -0,57* (n = 10). (Prin 
amabilitatea Mariekei de Mooij.) 

55. Cultures Consequences, 2001, p. 365. 

56. Minkov, 2007, 2008. 

57. Yan §i Gaier, 1994; Stevenson §i Lee, 1996, p. 136. 

58. Corelatiile OTL-AVC erau r = 0,82** (n= 11, p = 0,002) cu matemática de clasa 
a IV-a §i 0,57 (n = 11 ,p = 0,065) cu §tiinte de clasa a IV-a; 0,65* (n = 10,p = 0,043) cu 
matemática de clasa a VlII-a §i 0,42 (n= 10 ,p = 0,230) cu §tiintele de clasa a VlII-a. 
Eliminánd efectul VNB pe cap de locuitor din 2005, contrastul a devenit §i mai mare. 
lar aceasta de§i corelatiile dintre performantele la matematicá §i cele de la §tiinte erau 
de 0,93*** pentru ambele grupe de várstá! 

59. Corelatiile OTL-AVM erau /' = 0,70***(« = 30)cu matemática de clasa a IV-a 
§i 0,66*** (n = 30) cu §tiintele de clasa a IV-a; r = 0,73*** (n = 36) cu matemática de 
clasa a VlII-a §i 0,68*** (n = 36) cu ^dintele de clasa a VlII-a. 

60. Dupá eliminarea efectului VNB pe cap de locuitor din 2005, corelatiile OTL- 
AVM cu performantele la matematicá §i §tiinte ale elevilor de clasa a IV-a au devenit 
nesemnificative. Doar corelatiile pentru elevii de clasa a VlII-a au rámas semnificative, 
efectul asupra matematicii fiind in continuare mai putemic decát cel asupra §tiintei. 

61. Hofstede, 1986; Biggs, 1996. 

62. Gert Jan Hofstede, 1995. 

63. Redding, 1980, p.196-197. 

64. Chenery §i Strout, 1966. 

65. ín dolari americani, VNB pe cap de locuitor al Columbiei a fost de 340 in 1970 
§i 2 080 in 2000. ín Coreea de Sud, acesta a fost de 250 in 1970 §i 8 910 in 2000 (Banca 
Mondialá, 1972; Raport asupra Dezvoltárii Mondiale, 2002). 

66. Kahn, 1979. 

67. Vezi nota 3. Pentru cele 23 de tári din AVC, noua dimensiune se córela cu cre§- 
terea VNB pe cap de locuitor din perioada 1965-1985, r = 0,64**; cu cre§terea din 
1985-1995, r = 0,70***. 
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68. Pentru 70 de tari pentru care au existat date, OTL-AMV se córela cu cre§terea 
VNB pe cap de locuitor din perioada 1970-1995, r = 0,52***. Coeficientul de corelatie 
a rangurilor, care reduce efectul punctajelor extreme, era p = 0.34**. Am combinat 
dátele: pentru Uniunea Soviética din 1970 cu cele pentru Rusia din 1995, pentru 
Iugoslavia din 1970 cu cele pentru Serbia §i Muntenegru din 1995, pentru Cehoslovacia 
din 1979 cu cele pentru República Cehá din 1995. 

69. Pentru 84 de tari, OTL-AMV se córela cu cre§terea VNB pe cap de locuitor din 
1995-2000, r = 0,10; corelatia rangurilor p = 0,12. 

70. Ordonatá dupa VNB pe cap de locuitor din 1995 (in dolari americani), lista 
celor 84 de tari are la mijloc o prápastie care separa 54 de tari sárace, de la Tanzania 
cu 120 de dolari la Uruguay cu 5 170 de dolari, de 30 de tari bógate, de la Argentina cu 
8 030 de dolari la Luxemburg cu 41 210 dolari. 

71. Tárile bógate erau Argentina, Australia, Austria, Belgia, Cañada, Coreea de Sud, 
Danemarca, Elvepa, Finlanda, Franta, Germania, Grecia, Hong Kong, Islanda, Irlanda, 
Italia, Israel, Japonia, Luxemburg, Marea Britanie, Olanda, Noua Zeelandá, Norvegia, 
Portugalia, Singapore, Slovenia, Spania, Statele Unite, Suedia §i Taiwan. Figura 7.1 
conrine linii de regresie sepárate pentru aceste 30 de tari §i pentru cele 54 de tari sárace 
care demonstreazá inversarea corelatiei. Diferenta dintre coeficientii de corelatie e cea 

5 5 5 5 

mai mare dacá folosim coeficientul Spearman de corelatie a rangurilor p, care reduce 
influenta cazurilor extreme ale VNB pe cap de locuitor. Pentru tárile bógate, p = -0,46* 
(p - 0,011). Pentru tárile sárace, p = 0,32* (p = 0,018). 

12. Minkov §i Blagoev, 2009. Articolul lor a inspirat prezenta sectiune. 

73. Read, 1993. Cordada dintre OTL §i TME pentru cele 23 de tari din AVC era 
r = 0,58**. 

74. De Mooij, 2004. Coreladile rangurilor pentru cele 15 tari erau p = 0,43 pentru 
bunuri imobiliare (aproape semnificativá, nivel 0,054) §i p = -0,66** pentru fonduri 
mutuale. 

75. Ben Knapen in NRC Handelsblad, 9 februarie 1989. 

76. Rapoartele asupra Dezvoltárii Mondiale 1977 §i 2009. 

77. Hofstede §i Bond, 1988, p. 19. 

78. McDonald §i Robinson, 2009. 

79. Russell, 1976 [1952], p. 101. 

80. Lewis, 1982, pp. 297, 229, 224, 168 §i 302. 

81. Adaptat dupá Hofstede, 1994b. 

82. http://aneki.com/tári 

83. Van der Veen, 2002, pp. 171-175. 

84. Activ íntre 1980 §i 2004, ultima datá la Tilburg. 

85. Noorderhaven §i Tidjani, 2001. 

86. Articolul lui Noorderhaven §i Tidjani se referá la opt factori, dar ei au impárdt 
primul §i cel mai putemic factor in trei subfactori. Interpretarea pe care o dám noi 
factorilor 3-6 diferá purin de cea a lui Noorderhaven §i Tidjani, ínsá se bazeazá pe ace- 
lea§i date. 

87. Cultures Consequences, 2001, pp. 369-370. Cordada pentru cele 10 tari pentru 
care erau disponibile punctaje OTL-AVC era -0,95***. 

88. Stiglitz, 2002. 
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89. Cercetare íntreprinsá de Ray Simonsen. Vezi Cultures Consequences, 2001, p. 501. 

90. Kelen, 1983 [1971], p. 44. 

91. Helgesen §i Kim, 2002, pp. 28-29. 

92. Helgesen §i Kim, 2002, pp. 8-9. 


Capitolul 8 

1. The Economist, 22 decembrie 2001. 

2. Rice §i Steele, 2004. 

3. Diener §i Diener, 1995. Cele douá aspecte ale SBS sunt adesea numite „cog- 
nitiv“ §i „hedonist“. 

4. Veenhoven, 1993. 

5. Minkov, 2009. 

6. Pentru o lista destul de bogatá, vezi Minkov, 2009. 

7. Inglehart §i Baker, 2000. Mai precis, Inglehart a folosit procentele repondentilor 
care afirmau cá nu erau foarte fericiti. ín loe de „stare de bine“, ín lucrárile ulterioare 
Inglehart folose§te termenul „exprimare de sine“. 

8. Stilul ráspunsurilor extreme - tendinta unor nafíuni de a prefera sistematic atitu- 
dinea pozitivá extrema, indiferent de continutul íntrebárii, atunci cánd li se da un numár 
de variante (cum ar fi „foarte fericit, destul de fericit, nu prea fericit, deloe fericit“) - 
nu pare sá joace un rol in acest caz. Minkov (2009) aratá cá toemai pozitia extrema a 
temei fericire in AMV produce cele mai putemice corelatii cu multe variabile exteme. 
Prin urmare, este mai degrabá cel mai semnificativ, decát cel mai putin semnificativ. 

9. Minkov, 2009. Rezultatele analizei factoriale depind intotdeauna de variabilele 
particulare incluse. Intrucát nu exista un singur mod corect de a alege teme pentru 
analiza, procesul implica inevitabil o dozá de subiectivitate. 

10. Punctajele medii sunt statistic acelea§i cu procentajele celor care au ales 6 sau 
peste 6 pe aceastá scará. 

11. ín studiile AMV din perioada 1995-2004, aceste teme au fost codifícate astfel: 
fericirea - A008, controlul asupra vietii - A173, importanta timpului líber-A003. ín 
studiul din perioada 2005-2008: fericirea -vlO, controlul asupra vietii - v46, impor¬ 
tante timpului líber - v6. 

12. Minkov, 2007. 

13. Punctajele au fost calcúlate dupa ce s-a calculat media punctajelor fiecárei tari 
din 1995-2004 §i din 2005-2008. Pentru tárile care au fost studiate o singurá data, am 
folosit punctajele lor unice pentru flecare tema. Punctajele medii pe tara ale celor trei 
teme au fost apoi analízate factorial. Din ele a rezultat un singur factor cu urmátoarele 
influente: foarte fericit: 0,87; controlul mediu asupra vietii: 0,84; timpul líber foarte 
important: 0,84. ín cele din urmá, punctajele factorilor au fost transfórmate in punctaje 
pe o scará de la 0 la 100. 

14. Pelto, 1968; Earley, 1997, p. 53; Triandis, 2002. 

15. Cultures Consequences, 2001, pp. 176 §i 207. 

16. Pentru 62 de tári care se suprapuneau, corelatia dintre PEA §i DIP era r - -0,30*. 
Corelatiile dintre PEA §i celelalte trei dimensiuni Hofstede nu erau semnificative: cu 



480 CULTURI SI ORGANIZATII 

IDV, 0,16; cu MAS, 0,07; cu EVI, -0,06. Pentru cele 23 de tari din Ancheta asupra Valo- 
rilor Chineze§ti, PEA se córela cu OTL-AVC, r = -0,30 (p = 0,17). 

17. Corelatia dintre PEA §i OTL-AVM era r = -0,45***, atát pentru tóate cele 91 de 
tari ccmune, cát §i pentru 82 de tari, excluzánd valorile extrapólate ale OTL-AMV. 

18. Pentru 87 de tari, corelatia dintre IVR cu VNB pe cap de locuitor din 2005 era 
r = 0,32** C/? = 0,002). 

19. Kuppens, Ceulemans,Timmerman, Diener §i Kim-Prieto, 2006. 

20. Pentru 45 de tari comune, r = 0,65***. 

21. Date din Schimmack, Oishi §i Diener, 2002, tabelul 1, p. 709. Corelatia pentru 
36 de tari comune, r = 0,49*. 

22. Chínese Culture Connection, 1987, p. 151. 

23. Vezi capitolul 3, nota 11. Din cauza numárului mai mare de tari comune (22) core- 
iatia dintre disciplina moralá §i PEA e mai putemicá decaí corelatia dintre disciplina 
moralá §i DIP sau ÍDV: r = -0,54***. 

24. Bond et al.. 2004. 

25. Pentru 39 de tari comune, r = -0,49**. 

26. Pentru 34 de tari, punctajele pentru permisivitate sunt corelate cu extravertirea 
(McCrae, 2002), r = 0,42*, si cu instabilitatea psihicá, r = -0,46**. 

27. Pentru 79 de tari, corelatia dintre permisivitate §i procentajele repondentilor 
care au spus cá sánátatea lor e „foarte buná“ (1995-2004) este r = 0,67***. Pentru 22 
de tari bógate, aceastá corelatie este r = 0,78***. 

28. Dátele provin de la Centrul de Cercetare Pew, 2007, q4. Corelatia pentru 39 de 
tari comune este r = 0,54***. 

29. Pentru 28 de tari bógate, corelatia de rang zero dintre permisivitate §i rata 
totalá a fertilitátii (date ale Departamentului de Statisticá ONU, 2009) este 0,63***. ín 
regresia pas cu pas, permisivitatea explica 42% din varianta ratei fertilitátii, diferentele 
de educatie (2006) explica alte 21%, iar diferentele de bogátie nu explica nimic. 

30. Corelatia dintre permisivitate §i rata mortalitátii pentru bolile cardiovasculare 
la 100 000 de locuitori in 2002 (date ale Organizatiei Mondiale a Sánátáfii, 2008) este 
-0,60*** [n = 88). Dupa eliminarea efectului VNB pe cap de locuitor, rámáne o core¬ 
latie semnificativá de -0,41. 

31. Eurobarometru Flash 247: „Viata de familie“, 2008, 25 de tari din UE (tóate, cu 
exceptia Ciprului §i Luxemburgului). Procentajul celor foarte multumiti de viata de 
familie, r = 0,91 ***. Dificultad cu care se conffuntá familiile ín viata de zi cu zi, procen¬ 
tajul care au ales impártirea inegalá a sarcinilor casnice íntre parteneri, r = 0,45*. 

32. Eurobarometru Flash 241: „Societatea informatizatá privitá de cetátenii din 
UE“, 2008, 25 de tari din UE. Procentajul celor care fac sport in flecare zi plus pro¬ 
centajul celor care fac sport cel putin o data pe sáptámáná, r = 0,82***. 

33. Eurobarometru 278: „Valorile cultúrale europene“, 2007,25 de tari din UE. Pro¬ 
centajul celor care corespondeazá prin e-mail cu familia, prietenii §i colegii, r - 0,53**; 
procentajul celor care corespondeazá prin e-mail sau comunicá prin internet cu oa- 
meni din alte tári. r= 0,69***. 

34. Euromonitor 1997: „Consumul diverselor produse alimentare §i báuturi ín 1996“, 
14 tári europene, plus 24 de tári din íntreaga lume“. PEA e corelat negativ cu consumul 
de pe§te (r = - 0,48***) §i pozitiv cu consumul de báuturi carbogazoase (r = 0,62***); 
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apare íntr-o regresie pas cu pas pentru consumul de bere (dupa DIP mic) §i consumul 
tuturor báuturilor nealcoolice (dupa VNB pe cap de locuitor §i MAS). 

35. Corelatia de rang zero dintre permisivitate §i obezitate pentru aceste 26 de tari 
bógate (procentajele nationale medii calcúlate pe baza datelor pentru barbad si femei 
fumizate de Organizada Mondialá a Sánátátii. 2005) este 0.39*. Eliminánd efectul 
VNB pe cap de locuitor din 1999, corelatia creóte la 0,48*. 

36. Pentru 49 de tari, corelatia PEA cu egalitarismul de gen „a§a curtí ar trebui sá 
fie“ a fost r = 0,49***. 

37. Corelatia PEA cu colectivismulgrupului intern ,, asa cum este “ a fost r = -0,46** 
si cu colectivismul grupului intern ,, a$a cum ar trebui sá fie “ a fost r = 0,42**. 

38. Corelatia PEA cu orientarea catre performanta „a$a cum ar trebui sáfie“ a 
fost r = 0,35* §i cu asertivitatea ,,asa cum ar trebui sá fie “ a fost r = -0.29*. 

39. Schmitt, 2005, p. 247. 

40. Punctaje pentru sociosexualitate din Schmitt, 2005. Corelatia este 0,45* pentru 
punctajele medii nationale ale bárbatilor §i 0,54** pentru cele ale femeilor. 

41. Tema F131, corelatia pentru 34 de tari este r = 0,52**. 

42. Myasoedov. 2003. 

43. Obiceiul de a zámbi a apárut odatá cu apáratele de fotografiat modeme. ínainte, 
timpul de expunere era prea lung pentru ca zámbetul sá poatá parea natural. 

44. Tema E 003. 

45. Pentru 83 de tari, r = -0,46***. 

46. Pentru 83 de tari, r = 0,62***. Tema „libertatea de exprimare" e corelatá pozi- 
tiv §i cu distanta fatá de putere, §i cu individualismul. ín analiza de regresie liniará pas 
cu pas, libertatea de exprimare ca prim obiectiv national e prezisá semnificativ doar de 
distanta fatá de putere §i de permisivitate. 

47. Prin amabilitatea Mariekei de Mooij. Eurobarometru standard 69, 2008: „Valo- 
rile europene“, 25 de State UE, plus Turcia. Corelatia dintre PEA §i procentajul celor care 
aleg „libertatea de exprimare“ ca obiectiv de unnárit ín viitor, r = 0,75***. Corelatia cu 
procentajul celor care au ales „democratia“ drept cel mai important element ín ideea pe 
care o au despre fericire, r = 0,59***. 

48. Date de la Biroul ONU pentru Droguri §i Criminalitate, 2004. Corelatia dintre 
permisivitate §i numárul ofiterilor de politie la 100 000 de locuitori este r = - 0,42***. 
Nici una dintre celelalte dimensiuni prezentate ín aceastá caite nu e mai putemic core¬ 
latá cu aceastá variabilá. 

49. Minkov, 2007, 2009. 

50. Diener §i Tov, 2007. 


Capitolul 9 

1. Pugh §i Hickson, 1976. 

2. Negandhi §i Prasad, 1971, p. 128. 

3. Van Oudenhoven, 2001. Tárile erau Belgia, Cañada, Danemarca, Franta, Ger- 
mania, Grecia, Olanda, Spania, Regatul Unit §i Statele Unite. 
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4. Cultures Consequences, 2001, p. 378. Corelatiile erau: birocratia cu DIP, r = 0,66*. 
§i cu EVÍ, 0,63*; munca individúala cu IDV, 0,47, $i ambianta de lucru ostilá cu MAS, 
0,49, pentru ambele p < 0,10. 

5. ln 2005, parlamentul olandez a votat in favoarea unei modifican de sistem prin 
care se inlocuia numirea primarului cu alegerea sa, dar senatul a respins-o. 

6. Mouritzen §i Svara, 2002, pp. 55-56 §i 75. 

7. Fayol, 1970 [1916], p. 21. 

8. Weber, 1976 [1930], p. 224. 

9. Weber, 1970 [1948], p. 196. Tradus din Wirtschaft und Gesellschaft , 1921, Par¬ 
tea a Ill-a, cap. 6, p. 650. 

10. Fayol, 1970 [1916], p. 85. 

11. Laurent, 1981, pp. 101-114. 

12. Dintr-o lucrare prezentatá in 1925, in Metcalf §i Urwick, 1940, pp. 58-59. 

13. Valorile confucianiste erau de asemenea evidente in extinderea acelei trias poli- 
tica a lui Sun Yat-sen: departamentele de examinare §i de control trebuiau sá garanteze 
cinstea funcíionarilor publici. 

14. Williamson, 1975. 

15. Ouchi, 1980, p. 129-141. 

16. Kieser §i Kubicek, 1983. 

17. Crozier §i Friedberg, 1977; Pagés, Bonetti, de Gaulejac §i Descendre, 1979. 

18. Mintzberg, 1983. Mai tárziu (Mintzberg, 1989), autorul a adáugat o „structurá 
misionará” cu „norme de standardizare”. Pentru noi, acesta e un aspect al celorlalte 
tipuri, iar nu un tip in sine. Ea se refera la „tária” unei culturi organizationale, despre 
care vom vorbi in capitolul 10. 

19. Mintzberg, 1983, pp. 34-35. 

20. A§a cum a fost prezentatá intr-o lucrare francezá clasica: cartea sociologului orga- 
nizational Michel Crozier The Bureaucratic Phenomenon (Crozier, 1964). 

21. Mintzberg, 1993. 

22. Cultures Consequences, 2001, p. 382. 

23. Fíarzing $i Sorge, 2003, inelude aproape 300 de filíale stráine in 22 de tari, apar- 
tinánd unui numár de peste 100 de companii multinafionale din nouá tari §i repre- 
zentánd opt ramuri industríale. Articolul lor nu aratá cum influenteazá culturile tárilor 
de origine procesul de control, dar se poate presupune cá evitarea incertitudinii din tara 
de origine influenteazá controlul impersonal prin sisteme, iar distanta fatáde putere din 
tara de origine influenteazá controlul personal prin expatriati. 

24. Ipoteze pentru cercetarea in acest domeniu au fost formúlate de Gray, 1988, 
pp. 1-15. 

25. Gambling, 1977, pp. 141-151. 

26. Cleverley, 1971. 

27. Hofstede, 1967. 

28. Morakul §i Wu, 2001. 

29. Baker, 1976, pp. 886-893. 

30. Hofstede, 1978. 

31. Pedersen $i Thomsen, 1997. Tárile au fost Austria, Belgia, Danemarca, Finlanda, 
Franta, Germania, Italia, Norvegia, Olanda, Regatul Unit, Spania §i Suedia. 



32. Corelatia a fost r = 0,65*. 

33. Corelatia a fost r = 0,52*. Vezi Cultures Consequences. 2001. p. 384. 

34. In duda punctajuiui austriac, corelatia a fost r = -0,77**. 

35. Semenov, 2000. Járile au fost acelea§i ca in studiul lui Pedersen Thomsen, 
plus Australia, Cañada. Irlanda. Noua Zeelandá $i Statele Unite. 

36. Weimer, 1995, p. 336; Cultures Consequences, 2001, p. 385. 

37. Hofstede, Van Deusen, Mueller, Charles §i the Business Goals NetWork, 2002. 
Dátele pentru China au fost fumizate de chinezi cu experientá de muncá in tara lor, dar 
care studiau in Australia §i Statele Unite; dátele pentru Danemarca (Aarhus, n = 62) 
au fost adáugate in 2002 (vezi Hofstede, 2007b). 

38. Printr-o analiza factorialá a matricii 15 obiective x 17 tari: 5 factori aproape la 
fel de putemici au explicat 78% din variantá. 

39. OTL-AVC, r = -0,59*, n = 13. 

40. Punctajele pentru factorii tárilor din grupul 5 erau corelate cu crdinea in care 
se abáteau de la clasamentul mediu, r = 0,73***. 

41.0 exceptie este olandezul Manfred Kets de Vries, care a analizat comportamentul 
managerilor in termeni freudieni (e.g., Kets de Vries, 2001). 

42. Herzberg, Mausner §i Snyderman, 1959. 

43. McGregor, 1960. Partea care urmeazá se bazeazá pe Hofstede, 1988 §i Cultures 
Consequences , 2001, p. 387. 

44. Schuler §i Rogovsky, 1998; Cultures Consequences, 2001, pp. 387-388. 

45. The Ruier, Machiavelli, 1955 [1517], 

46. Cultures Consequences , 2001, p. 388. 

47. Jackofsky §i Slocum, 1988; Culture’s Consequences, 2001, p. 388. 

48. Tollgerdt-Andersson, 1996. Járile au fost Danemarca, Franta, Gerraania, Italia, 
Norvegia. Regatul Unit, Spania §i Suedia. Procentajele au fost corelate cu EVI: r = -0,86** 
§i cu EVI plus MAS: R = -0,95***. 

49. Culture’s Consequences, 2001, pp. 388-389. 

50. Triandis, 1973, p. 165. 

51. Culture’s Consequences , 2001, p. 389. 

52. Klidas, 2001. 

53. McGregor, 1960; Blake §i Mouton, 1964; Likeit, 1967. 

54. Jenkins, 1973, p. 258; conferentiarul era Frederick Herzberg. 

55. Triandis, 1973, pp. 55-68. 

56. Hoppe §i Bhagat, 2007. 

57. Laaksonen, 1977. 

58. Culture’s Consequences , 2001, p. 391. 

59. Drucker, 1955, capitolul 11. 

60. Führung durch Zielvereinbarung ; Ferguson, 1973, p. 15. 

61. Franck, 1973. 

62. Culture’s Consequences , 2001, p. 390. 

63. InspiratdeMagalhaes, 1984, §idediscutiicuAnne-MarieBouvy§iGiorgio Inzerilli. 

64. Hofstede, 1980b; comentariile lui Goodstein, 1981,§iHunt, 1981, §i un ráspuns 
al lui Hofstede, 1981. Un detaliu amuzanteste cá in versiunea finalá a articolului fuseserá 
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facute numeroase modifican la cererea editorului, dar dintr-o gre§ealá a fost publicatá 
versiunea initialá, nemodificatá. 

65. Pascal. Pensées, 60, 294: ..Vénté en-deca des Pvrenées, erreur au-delá“. Montaigne, 
Essais II. XII, 34: „Quelle vérité que ces montagnes boment, qui est mensonge au monde 
qui se tient au delá?“ 

66. „Nimic nu e mai practic ca o teorie buná ¿ ‘ - dicton atribuit lui Kurt Lewin. 

67. Peterson $i Hunt, 1997, p. 214. 

68. Stewart, 1985, p. 209. 

69. Locke, 1996. 

70. Idee general impártá$itá in Europa, dar demonstratá de Baruch, 2001, pe baza 
analizei nationalitátii a aproape 2 000 de autori care au publicat peste 1 000 de articole 
in sapte dintre principalele reviste de management. 

71. Pugh §i Hickson, 1993; Hickson §i Pugh, 2001, p. 8. 

72. Porter, 1990. Pentru critici la adresa etnocentrismului lui Porter, vezi van den 
Bosch §i van Prooijen, 1992, cu un ráspuns al lui Porter, 1992; Davies §i Ellis, 2000; 
Bamey, 2002, p. 54. 

73. In Social Science Citation Index, cei mai citad psihologi sunttop americani; cei 
mai citafi sociologi sunt aproape tofi europeni, in ciuda faptului cá SSCI se bazeazá in 
principal pe reviste americane. 

74. Bourdieu §i Wacquant, 1992, pp. 45 §i 115. 

75. Hofstede, 1996a §i Cultures Consequences, 2001, p. 381. Intr-un articol pu¬ 
blicat in 2000, Williamson pledeazá pentru o „nouá §tiintá económica institufionalá“, 
care fine intr-adevár cont de cultura, dar nu neapárat §i de constrángerile nafionale 
asupra teoriilor. 


Capitolul 10 

1. Acest caz e preluat din Hofstede, Neuijen, Ohayv §i Sanders, 1990. Restul capi- 
tolului se bazeazá in mare másurá pe acest articol. 

2. Deal §i Kennedy, 1982; Peters §i Waterman, 1982. 

3. Peters §i Waterman, 1982, pp. 75-76. 

4. Vezi de exemplu observatiile critice ale lui Wilkins §i Ouchi, 1983, p. 477, Schein, 
1985, p. 315, Weick, 1985, p. 385 $i Saffold, 1988. 

5. Pagés, Bonetti, de Gaulejac §i Descendre, 1979. 

6. Acesta se observa §i in sociología organizafionalá francezá, de pildá in cártile 
lui Crozier, 1964, §i Crozier §i Friedberg, 1977. 

7. Soeters, 1986; Lammers, 1988. 

8. De exemplu, in Westerlund §i Sjostrand, 1975; March §i Olsen, 1976; Broms 
§i Gahmberg, 1983; Brunsson, 1985. 

9. Alvesson, 2002, pp. 38-39. 

10. Smircich, 1983. 

11. Pentru ceea ce numim practici se pot folosi §i termenii conventii. obiceiuri , obi$- 
nuinte , moravuri, traditii, uzante. Ele fuseserá deja acceptate ca parte a culturii de un 
pionier al antropologiei, britanicul Edward Tylor (1924 [1871]): „Cultura este acel 
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ansamblu complex care inelude cuno§tintele, credintele, arta, moravurile, legea, traditiile 
§i tóate celelalte deprinderi §i obiceiuri dobándite de om ca membru al societáfii.“ 

12. Inglehart, Basañez §i Moreno, 1998; Halman, 2001 §i www. worldvaluessurvey.org. 

13. Harzing §i Sorge, 2003. 

14. Soeters §i Schreuder, 1988. 

15. Carlzon, 1987. 

16. „Efectul Hawthome“: angajafli selectati pentru un experiment sunt atát de moti¬ 
van de faptul cá au fost selectati, incát insu§i acest fapt garanteazá succesul experi- 
mentului. Numele efectului provine de la uzina Hawthome a corporajiei americane 
Western Electric, unde in anii ’20 §i ’30 profesorul Elton Mayo a efeemat o serie de 
experimente clasice in organizarea muncii. 

17. Intr-o analiza factorialá doar a acestor 6x3 = 18 intrebári pentru cele 20 de 
unitáti, ele au explicat 86% din varianta punctajelor medii ale unitátilor. 

18. Tária culturii a fost definitá statistic ca abaterea standard medie a indivizilor 
dintr-o unitate in raport cu punctajele la cele 18 intrebári-cheie despre practici (trei 
pentru flecare dimensiune), o abatere standard mica insemnánd o cultura tare. Mediile 
abaterilor standard au variat intre 0,87 §i 1,08, iar corelatia Spearman intre aceste 
abateri medii §i punctajele celor 20 de unitáti pentru orientarea catre rezultate a fost 
p = -0,71***. 

19. Blake §i Mouton, 1964. 

20. Merton, 1968 [1949], 

21. In principiu, cuplánd 40 de caracteristici cu 6 dimensiuni pot aparea intám- 
plátor 2 sau 3 corelatii la nivelul 0,01 §i 12 la nivelul 0,05. In cazul nostru, au apárut 
15 corelatii la nivelul 0,01 §i 28 la nivelul 0,05. íntámplarea putea deci explica doar o 
mica parte din relaflile gásite. 

22. Pugh §i Hickson, 1976. 

23. Corelafle r - 0,78***. 

24. Cultures Consequences, 2001, pp.,405^408. 

25. Hofstede, Bond §i Luk, 1993 §i Cultures Consequences , 2001, pp. 411-413. 

26. McCrae §i John, 1992. 

27. Hofstede §i McCrae, 2004. Pentru cele 33 de tari, tóate cele cinci dimensiuni 
cultúrale au fost semnificativ asociate cu cel putin un factor de personalitate.Totu§i, in 
regresii múltiple ale punctajelor de personalitate in raport cu cele cinci dimensiuni 
cultúrale, au ramas doar cele patru dimensiuni IBM iniflale; corelatiile personalitátii 
cu orientarea pe termen lung au dispárut dupa ce a fost eliminat efectul primelor patru 
dimensiuni cultúrale. 

28. Cultures Consequences , 2001, p. 210. 

29. Hofstede. 2007a. 

30. Cultures Consequences, 2001, pp. 413-414; Hofstede, 1995, p. 216. 

31. Cultures Consequences , 2001, pp. 414-415. 

32. Soeters, 2000, pp. 465-466, a gásit culturi ocupationale comune la profesiile 
care presupun purtarea unei uniforme: la polifle, armatá, pompieri - tóate sunt relativ 
izolate de societáple lor. 

33. ín Sanders §i van der Veen, 1998, se mentioneazá folosirea chestionarului IRIC §i 
in sectiile de terapie intensiva ale unor spitale din 12 tari. Culturile unitátilor au variat 
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de-a íungui a patru dimensiuni: numerele 1, 2 §i 4 din studiul IRIC, plus o dimensiune 
..nevoie mare de sigurantá-nevoie mica de siguranfáA Un chestionar special conceput, 
bazat pe iníerviuri in cadrul unitátilor, ar fi putut genera si alte dimensiuni. poate chiar 
únele nci. 

34. Consultantul elvetian ín management Cuno Pümpin a prezentat un model cu 
§apte dimensiuni. cintre care cinci sunt asemánátoare cu cele gásite ín proiectul IRIC 
(orientarea catre rezultate, orientarea catre angajati, orientarea catre companie, orien- 
tarea catre costuri si orientarea catre clienti); el nu explica in articolele luí cum s-a ajuns 
la aceste dimensiuni (Pümpin. 1984; Pümpin. Kobi §i Wüthrich. 1985). ín India, 
profesoral Pradip Khandwalla, 1985. intr-un studiu asupra managerilor din 75 de 
organizatii, pe baza unor intrebári asemánátoare cu cele ale noastre de tipul „La locul 
meu de muncá .. .7'. a identificat un prim factor foarte asemánátor cu dimensiunea noas- 
trá orientare catre proces-orientare cátre rezultate. 

35. Anicolul lui Hofstede. Neuijen, Ohayv si Sanders, 1990, prezintá confinutul 
intrebáriior fclosite pentru a calcula indicii din studiul IRIC. 

36. Acesta e mai simplu decát cadrul „7-S“ al consultantilor introdus de McKinsey: 
stmcturá, strategie, sisteme, valori comune, aptitudini, stil §i personal (Peters si Waterman, 
1982, p.10). 

37. Witte. 1973. Un rezumat ín englezá a apárut in Witte, 1977. 

38. Lucrarea de doctorat a lui van Nimwegen (2002) a analizat diferente in interpre- 
tarea $i consecinteie valorilor corporatiste ale unei bánci intemationale in 19 filíale din 
diferite tári; este unul dintre cele mai importante studii-replicá ale anchetei IBM. 

Capitoiu! 11 

1. Morier. 1923 [1824]. Citatul din text este de la pp. 434—435; citatul editorului 
de la p.vi. 

2. Acest paragraf a fost inspirat de Campbell. 1988 [1972], pp. 174-206. 

3. Van der Veen, 2002. 

4. Pentru o trecere in revistá a studiilor despre §ocul cultural, vezi Ward, Bochner 
§i Fumham. 2001. 

5. Harzing, 1995, 2001; Tung, 1982, pp. 57-71. 

6. Profesoral american Howard V. Perímutter a introdus triada etnocentric-poli- 
centric-geocentric pentru a descrie cele trei faze din dezvoltarea unei corporatii muí- 
tinationale de afaceri. ín cazul populatiei-gazdá, e putin probabil ca ea sá deviná 
„geocentricá" - abolind tóate standardele specific nationale. 

7. Hofstede. 1994, capitolul 15. 

8. Peterson $i Pike, 2002. 

9. ín antropología culturalá, fenomenul prin care gándirea noastrá e influentatá de 
limba pe care o vorbim e descris de teorema Sapir-Whorf, numitá dupá Edward Sapir §i 
Benjamín Lee Whorf, care au formulat-o. 

10. Citar atribuit luí Hemy Louis Mencken (1880-1956), eseist §i autor satiric american. 

11. Cultures Consequences , 2001, pp. 63-65. 

12. Dintr-un aiscurs tinut deR.M. Hadjiwibowo, septembrie 1983. 



13. Aceastá sectiune folose§te fragmente din Hofstede. 1986. 

14. Taiwan, Hong Kong §i Macao folosesc grafía tradifíonalá, in care un carácter 
poate confíne páná la 23 de linii. China continentalá §i Singapore folosesc o versiune 
simplificatá, care rámáne oricum extrem de complicatá dacá nu e§ti chinez. 

15. Bel Ghazi, 1982, p. 82. 

16. Pentru o trecere in revista a studiilor relevante, vezi Cultures Consequences, 
2001, pp. 430—431 §i nótele. 

17. Multe culturi musulmane sunt endogame (permit cásátoria intre veri priman), 
iar fetele sunt máritate cu rude de acasá. 

18. Pentru exemple, vezi Sebenius, 2002. 

19. Moore §i Lewis, 1999, p. 278. 

20. Saner §i Yiu, 2000. 

21. Aceasta conduce la criterii diferite in selectia candidafílor pentru expatriere. Vezi 
Caligiuri, 2000 §i Franke §i Nicholson, 2002. 

22. World Investment Report, 2000. 

23. Schenk, 2001; Apfelthaler, Muller §i Rehder, 2002. 

24. ín 2007, Shell §i-a concentrat operatiunile biroului sáu central la Haga, in Olanda, 
funcfíonánd insá dupa legile britanice. 

25. Sherman, Helmreich §i Merritt, 1997. 

26. De exemplu, Lord §i Ranft, 2000; Lynch §i Beck, 2001; pentru o trecere in revista, 
vezi Culture ’s Consequences, 2001, p. 448 §i nótele. 

27. De Mooij, 1998. pp. 58-59. 

28. De Mooij, 2004, p. 256. 

29. De Mooij, 1998, p. 57. 

30. De Mooij, 2010, capitolul 9. 

31. Un alt domeniu ín care diferentierea cultúrala persista, §i uneori creóte, este cel 
al designului ambalajului. Pentru a fi vándute ín culturi diferite, acelea§i produse au 
nevoie de un ambalaj diferit. (Van den Berg-Weitzel §i van de Laar, 2000). 

32. Restul acestei secfíuni e un rezumat al cercetárilor prezentate ín Culture ’s Con¬ 
sequences, 2001, pp. 450-451 §i nótele. 

33. Lynn, 2000, prezintá un studiu despre bac§i§; Misho a obtinut dátele pe tan de la 
Lynn in 2006. Bac§i§ul era corelat cu DIP (r = 0,49**) §i cu IDV (r = -0,41 *, n = 27). 

34. Fisher, 1988, p. 41. Fárá sá cunoascá lucrárile lui Geert, Fisher a ajuns la o abor¬ 
dare a culturii foarte asemánátoare. De exemplu, §i el a folosit analogía dintre mintea 
umaná §i calculator. 

35. Lammers, 2003. 

36. Groterath, 2000; Soeters §i Recht, 2001. 

37. Acesta e titlul unei cárfí a lui Kieman (1969) despre época imperialá británica. 

38. Dia, 1996. 

39. De exemplu, cartea lui Michael Porter din 1990 The Competitive Advantage of 
Nations nu menfíoneazá coruptia. 

40. Banca Mondialá e perceputá de multi ca servind interésele Americii (Stiglitz, 2002). 

41. Un grup de autori angajaji in dezvoltarea Africii accentueazá mai curánd satis- 
facerea nevoilor de ímplinire socialá decaí a celor de ímplinire individúala (Afro-Cen- 
tric Alliance, 2001). Vezi §i d’lribame, 2002. 
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42. Hawes §i Kealev. 1979. 

43. Forss, Carlsen. Froyland, Sitari §i Vilby, 1988. Acest studiu continua un studiu 
pilot intreprins de IRIC ín Olanda. Ideea IRIC fusese de a analiza deopotrivá agentiile 
de dezvoitare si multinationalele ín acela$i studiu despre factorii care determina efi- 
cienta expatriatilor. Vezi Andersson §i Hofstede, 1984. Dupa ce cooperarea public/privat 
propusá a e$uat, agentiile de dezvoitare nordice au pomit cercetarea pe cont propriu. 

44. Pagés, 1971, p. 281. 

45. Profesoara canadianá Nancy Adler $i-a concentrat atentia asupra rolului sotiei/so- 
tului directorului executiv si a facut ínregistrári video ale interviurilor cu sotiile/sotii. 
Vezi §i Adler, 1991. 

46. Bond, 1992. 

47. Hofstede, Pedersen §i Hofstede, 2002. 

48. Cushner §i Brislin, 1996. Diferentele de care se ocupa sunt ín primul ránd cele 
dintre Statele Unite §i culturile lumii a treia: majoritatea tin de individualism-colec- 
tivism §i distanta fatá de putere. 

49. Citat dintr-o conferintá nepublicatá a lui Alfred J. Kraemer, München, 1978. 

50. Áke Phillips. 

51. Herodot, Istorii, Cartea a Ill-a. 

52. Hume, 1882 [1742], p. 252. 

53. „The Bailad of Lale Laloo and Other Rhymes“, citatá de Renier, 1931. 

54. Un exemplu clasic e filmul lui Margaret Mead Four Families, care prezintá 
relatia dintre párinti §i copiii mici ín India, Franta, Japonia §i Cañada, produs ín 1959 
de National Film Board of Cañada. Alt exemplu e o caseta video apárutá impreuná cu 
o carte de Tobin, Wu §i Danielson (1989) despre comportamentul ín clasá al pre$co- 
larilor ín várstá de patru ani din Japonia, China §i Hawaii. 

55. Fisher, 1988, pp. 144 §i 153. 

56. Rázboiul din 1839-1842 a fost doar Primul Rázboi al Opiumului. Dupa al 
Doilea Rázboi al Opiumului, ín 1860, britanicii au obtinut §i Kowloon ín China 
continentalá, ín dreptul insulei Hong Kong, iar ín 1898 au luat in concesiune teritorii 
ínvecinate cu Kowloon. Aceastá concesiune a fost incheiatá pentru 99 de ani §i a 
expirat ín 1997; atunci intreaga colonie a revenit Chinei. 

57. Termenul global village (sat global) a fost creat de filozoful canadian Marshall 
McLuhan. Vezi de Mooij, 2004, p.l. 


Capitolui 12 

1. Noua clasificare folose§te termenul de hominini ín locul celui de hominizi. Homi- 
ninii includ speciile Ardipithecus, Australopitecus, Paranthropus §i Homo. 

2. Consilience. The Unity of Knowledge este titlul unei cárti vizionare a biologu- 
lui Edward O. Wilson (1998), care pledeazá pentru o cercetare interdisciplinará. 

3. Wilson, Van Vugt §i O’Gorman, 2008. 

4. Weiss, 2009, e o prezentare accesibilá a cercetárilor recente privind parazitii umani. 

5. Chiar §i in zilele noastre oamenii se sperie instinctiv de fetele persoanelor stráine, 
dar i§i pot depá§i mai u§or teama dacá e vorba de femei. Vezi Navarrete et al. 2009. 
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Autorii au facut un studiu asupra cetátenilor americani negri §i albi. Ei se a§teaptá sá 
gáseascá markeri neurofiziologici ai anxietátii §i xenofobiei. 

6. Acest comportament apare §i la gorilele din zilele noastre. Un documentar BBC. 
The Gorilla King, aratá cum Tifus, bátránul mascul alfa al unui grup números in care 
unul dintre fiii lui vrea sá preia conducerea, i§i duce grupul pe várful rece §i arid al unui 
munte §i rámáne acolo pana cánd, douá zile mai tárziu. tánárul mascul pleacá pur §i 
simplu, urmat de aproape jumátate din grup. Apoi pleacá §i bátránul conducátor cu res- 
tul grupului, in sens opus. 

^ 7. De Waal, 1982, 1997. 

8. ín Chimpanzee Politics (1982), Frans de Waal descrie populada de cimpanzei 
a grádinii zoologice din Amhem la inceputul anilor ’80. O femelá, Mama, era condu- 
cátoarea grupului §i a continuat sá fie §i dupá ce au fost adu§i trei masculi adulti. Mas- 
culii au preluat conducerea abia dupá ce Mama a fost finutá departe de grup timp de 
cáteva sáptámáni, §i nu au cedat conducerea dupá ce ea a revenit in cele din urmá. 
Poate cá istoria migrafiei bonobilor a dus la dominarea femelelor, caracteristicá socie- 
tátilor lor. 

9. Weiss, 2009. 

10. Richerson §i Boyd, 2005. 

11. Davies, Davies §i Davies, 1992. 

12. Cochran §i Harpending, 2009. 

13. Cochran §i Harpending, 2009. 

14. Davies, Davies §i Davies, 1992. 

15. Aceastá idee e pardal confirmatá de dátele adúnate de dr. Ray Simonsen, de la 
Victoria University, Darwin, Australia, §i comunícate lui Geert in 1998 (vezi capito- 
lul 4). Pentru aborigeni, Simonsen a gásit DIP 80, IDV 90, MAS 22, EVI128 si OTL -10. 

16. Mithen, 2003. 

17. Diamond, 1997. 

18. Cochran §i Harpending 2009, p. 150. Ace§ti autori a^teaptá cain anii urmátori 
sá apará noi descoperiri privind culoarea ochilor §i avantajele ei evolutive. 

19. Harrison et al., 2006. 

20. Borgerhoff Mulder et al., 2009. 

21. Kuznar §i Sedlmeyer, 2005, cu numeroase trimiteri la articole de antropologie. 

22. Acum cativa ani au fost descoperite in Perú (Rio Supe) mai multe cetáti antice. 
Ele dateazá de aproximativ 5000 de ani, cu mult inaintea inca§ilor. Caral este cetatea cea 
mai cunoscutá. Vezi, de exemplu, http://en.wikipedia.org/wiki/norte_chico_civilization. 

23. McNeill §i McNeill, 2003. 

24. Moore §i Lewis, 1999. 

25. Parsons, 1964. 

26. Cochran §i Harpending, 2009. 

27. Istoricul englez Simón Schama a prezentat episodul ín cartea lui din 1987 despre 
época de aur a Olandei, The Embarrassment of Piches. 

28. República. Vezi Platón, 1974 [375 B.C.]). 

29. McNeill §i McNeill, 2003 

30. ín opinia istoricului Felipe Femández-Annesto, 2004. 

31. Van de Vliert, 2009. Analiza lui Van de Vliert se bazeazá pe dátele AMV. 
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32. Aceasta ínseamná cá nu suntem de acord cu cartea lui Huntington Clash of 
Civilizations (1998). 

33. Ideología nazista a cálcat ín picioare cercuri morale firave care legau grupuri 
definite simbolic pe baze etnice sau pseudoetnice. Aceastá ideologie face apel la senil¬ 
mente mai vechi de devotament rasial. dar se opune curentulul urmat de istoria moralitáfii 
din ultímele secóle, in care cercuri le morale se contopesc §i se extind continuu. 

34. ín biologie, fenomenonul ín care comportamentul unui sistem se modificá.brusc 
atunci cánd o variabilá de intrare se modifica doar putin §i nu revine la starea initialá 
cánd conditiile revin la cele initiale se numere histerezis. 

35. Richard Dawkins (1976) a propus nofiunea de mema ca echivalent simbolic al 
genei; chiar dacá a aprins imaginatia, aceasta nu pare capabilá sá surprindá comple- 
xitatea evolutiei sociale. 

36. E imposibil sá acoperim íntreaga evolufie a viefii pe pámánt in acest capitol. 
Cartea lui David Sloan Wilson Evolution for Eveiyone (2007) e o buná introducere, dar 
existá multe alte surse. 

37. Garver-Apgar etal., 2006. Acest articol prezintá o descoperire ulterioará: femeile 
cu gene ale sistemului imunitar asemánátoare celor ale partenerilor e mai probabil sá 
fie atrase de alfi bárbafi. 

38. Pentm coevolupa bolilor $i sistemelor noastre imunitare, vezi Nesse §i Williams, 
1995. 

39. Inspirat de Jablonka §i Lamb, 2005. 

40. Cochran §i Harpending, 2009. Autorii i$i ilustreazá teza cu o explicatie geneticá 
a rezultatelor superioare ín plan intelectual ale evreilor ashkenazi ín ultímele secóle. 

41. Baumeister, 2007. 

42. Turchin, 2006. 

43. Holldobler §i Wilson, 1990. 

44. Richerson, Collins §i Genet, 2006. 

45. Despre evolutia istorisirii pove§tilor, vezi Boyd, 2009. 

46. Termen inventat de David Sloan Wilson in Evolution for Eveiyone, citatá mai 
sus, pentru a desemna izolarea $i fragmentarea §tiintei. 

47. G.J. Hofstede, 2001. íntr-un studiu asupra datelor Báncii Mondiale, Gert Jan a 
arátat cá atát ráspándirea noilor tehnologii de comunicare, cát §i íntrebuintárile lor erau 
dependente de culturá. 

48. Vezi, de exemplu, lucrárile economi$tilor §i matematicienilor Robert Axtell, 
Joshua M. Epstein §i Robert Axelrod §i ale sociologului Nigel Gilbert, printre mulfi 
alfii. Modelele „agent-based“ studiazá comportamentul societátilor pomind de la com- 
poitamentul indivizilor. Gert Jan contribuie la aceastá directie de cercetare prin modele 
care includ cultura. 

49. Mann, Connor, Tyack §i Whitehead (editori), 2000. 
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Pornind de la rezultatele unei ánchete asupra valorilor ín rándul 
angajatilor IBM ai diferitelor filíale din íntreaga lume, antropologul 
si expertul olandez ín management Geert Hofstede a gásit o metodá 
originalá de studiu privind trásáturile semnificative ale culturilor natio- 
nale. El a dat un ráspuns mai riguros, cantitativ, la íntrebári ce páreau 
cá pot fi abórdate doar calitativ: Ce anume deosebeste culturile dife¬ 
ritelor tari? Ce se afláín spatele obiceiurilor, mentalitátilor si reflexe- 
lor noastre? De ce, ín ce fel si paná la ce punct ne deosebim, la nivelul 
societátilor de care apartinem? 

Lárgindu-si treptat baza de date analizatá si cooptánd alti doi autori, pe 
Gert Jan Hofstede si pe Michael Minkov, Geert Hofstede s-a orientat 
si cátre culturile organizationale, pentru a gási de asemenea o metodá 
cantitativa de studiu, cu importante aplicatii ín management. 

Culturi si organizatii e o lucrare de referintá, un instrument indispen- 
sabil pentru antropologi, sociologi, specialisti ín afaceri internationale 
si manageri. ín acelasi timp, f iind scrisá íntr-un limbaj accesibil si pre- 
zentánd numeroase exemple sugestive, cartea se adreseazápublicului 
larg interesat de tema diferentelor cultúrale, oricui „are de-a face cu 
oameni din afara cercului sáu strámt, ceea ceínzilele noastre ínseamná 
practic toatá lumea“, dupá cum spun autorii. 
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